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 Obsahem této diplomové práce je problematika pohledávek v kapitálové společnosti. 
Na základě výsledků provedené analýzy současného stavu pohledávek ve vybraném 
podniku bylo navrţeno několik opatření, která by pomohla zlepšit slabá místa v systému 
péče o pohledávky v podniku.  
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The subject of this diploma thesis concerns problems connected with receivables 
at corporate enterprise. On the basis of results of performed analysis of the present state 
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Pohledávka je pojem, který je v této práci nazvané „Pohledávky v kapitálové 
společnosti“ zmiňován nejčastěji, ať uţ v první části, která se zabývá teoretickými 
východisky daného tématu, v části druhé zaměřené na analýzu současného stavu, nebo 
ve třetí části, ve které jsou navrhována opatření ke zlepšení stávajícího stavu. 
Se samotným pojmem pohledávka se můţeme setkat nejen v podnikové praxi, se kterou 
je v současné době nejvíce spojovaný, ale vlastně ve všech oblastech mezilidských 
vztahů. Termín pohledávka v obecné rovině nemá totiţ pouze peněţní rozměr. Jde 
v podstatě o právo věřitele poţadovat po dluţníkovi, aby něco dal, něco konal, něčeho 
se zdrţel nebo něco strpěl. Z této definice je zřejmé, ţe dluţníkovo plnění nemusí být 
jen peněţní či materiální. 
Pohledávky v obchodních společnostech vznikají z obchodních vztahů a jsou nejčastěji 
spojeny s peněţním plněním. Tvoří část aktiv podniku a vyţadují tedy financování 
vlastními či cizími zdroji. Čím vyšší je stav pohledávek firmy, tím vyšší zdroje jsou 
na jejich financování potřeba. To je jeden z důvodů, proč by společnost měla 
pohledávkám věnovat pozornost. Pokud nejsou pohledávky řádně a včas spláceny, 
můţe mít podnikatelský subjekt nedostatek peněţních prostředků na úhradu svých 
závazků a můţe se tak dostat do platební neschopnosti. Ta můţe v lepším případě 
způsobit firmě velké problémy, v tom nejhorším scénáři můţe skončit aţ jejím 
úpadkem. To je další důvod toho, proč by firmy neměly zanedbávat péči o své 
pohledávky. Tomuto aspektu pohledávek v podniku, tj. z hlediska jejich řízení, je v této 
práci věnován největší prostor. Pohledávky představují také významnou oblast 
z hlediska účetních a daňových právních předpisů a ani tato oblast nezůstala autorem 
nepovšimnuta. 
Cílem této práce je s pomocí získaných teoretických poznatků a na základě následně 
provedené analýzy současného stavu v oblasti pohledávek ve vybraném podniku 
identifikovat moţná problematická místa a předloţit návrhy, které by mohly tomuto 
podniku pomoci zlepšit součastný stav v oblasti pohledávek. Tyto návrhy by měly 
zohledňovat praktické přínosy ale i ekonomické náklady s nimi spojené. K získání 
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teoretických poznatků je z největší části pouţita dostupná tištěná odborná literatura, ale 
také platné znění dotčených právních předpisů a některé další zdroje dostupné on-line 
z internetu. Hodnocení současné situace vychází z analýzy aktuální účetní závěrky 
sledované společnosti, ale také dalších účetních sestav týkajících se stavu pohledávek a 





1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA  
1.1 Vymezení obecných pojmů  
1.1.1 Společnost s ručením omezeným 
V tomto textu se vzhledem ke konkrétnímu podnikatelskému subjektu v praktické části 
této práce hovoří především o právní formě společnosti s ručením omezeným. Můţeme 
ovšem říci, ţe teoretické základy uvedené v první části práce se stejně tak dají pouţít i 
pro jiné typy kapitálových společností. Jen ve stručnosti jsou v následujících odstavcích 
shrnuty základní informace týkající se vymezení kapitálových společností. 
Společnost s ručením omezeným je obchodní společností. Obchodní společnost je 
právnickou osobou, která je zaloţena především za účelem podnikání, ale můţe být 
zaloţena i za jiným účelem, pokud to zvláštní právní předpis nezakazuje. 
Společnost s ručením omezeným musí povinně vytvářet základní kapitál a je z toho 
důvodu společně s akciovou společností nebo s komanditní společností zařazována mezi 
kapitálové obchodní společnosti. (1, s.13) 
Dle §9 zákona č. 563/1991Sb., o účetnictví (dále jen Zákon o účetnictví) je společnost 
s ručením omezeným účetní jednotkou povinnou vést účetnictví v plném rozsahu.  
1.1.2 Vymezení pojmu pohledávka 
S pojmem pohledávka je moţné se setkat v mnoha oblastech lidské činnosti. Obecně jde 
o právo, které vzniká jednomu z účastníků právního vztahu vůči druhému z účastníků. 
Tento pojem je vymezen v § 488 Občanského zákoníku takto: „Závazkovým vztahem je 
právní vztah, ze kterého věřiteli vzniká právo na plnění (pohledávka) od dluţníka a 
dluţníkovi vzniká povinnost splnit závazek.“  Dále je také v § 494 zákona 
č. 40/1964Sb., občanský zákoník (dále jen Občanský zákoník) uvedeno, co můţe být 
obsahem závazku (pohledávky): „Z platného závazku je dluţník povinen něco dát, 




Z výše uvedeného je zřejmé, ţe pojem pohledávka lze chápat velmi široce. Pro účely 
této práce je proto nezbytně nutné zúţit si tento rozsáhlý pojem na konkrétnější obsah, 
se kterým bude moţné dále pracovat. První omezení pojmu vyplývá 
ze samotného tématu této práce. Je z něj zřejmé, ţe osobou věřitele v závazkovém 
vztahu bude zkoumaná obchodní společnost. Nejčastěji bude tedy práce věnována 
pohledávkám vznikajícím z obchodních závazkových vztahů upravených v zákoně 
č. 513/1991Sb., obchodní zákoník (dále jen Obchodní zákoník). Ještě specifičtěji lze 
říci, ţe v některých částech práce bude věnována pozornost především pohledávkám 
z obchodních vztahů podniku a to zejména pohledávkám za odběrateli, které vznikají 
jako obchodní úvěr při dodání zboţí či sluţby. 
Kromě těchto pohledávek se můţeme z pohledu firmy setkat mimo jiné s pohledávkami 
za zaměstnanci, pohledávkami za pojišťovnami vzniklými z nároků na pojistné plnění, 
dále také s pohledávkami za finančním úřadem a orgány spravujícími pojistné 
na sociální a zdravotní pojištění, s pohledávkami z nároků na náhradu škody nebo 
s pohledávkami ve vztahu ke společníkům či akcionářům. 
Jak jiţ bylo uvedeno, bude kladen důraz na pohledávky vznikající z obchodních vztahů. 
Jde tedy o pohledávky, které vznikají na základě obchodních smluv. Vzhledem k oboru 
činnosti sledované společnosti jde nejčastěji o smlouvy o dílo případně o kupní 
smlouvy. 
Takto vymezené pohledávky mohou být dále zkoumány z různých pohledů. Prvním 
z nich můţe být pohled účetní, který vidí pohledávky především v kontextu Zákona 
o účetnictví a dalších účetních právních předpisů. Z této perspektivy je prioritou správné 
zachycení účetního případu v účetnictví společnosti a dodrţování zásad a pravidel, které 
výše uvedený zákon nařizuje. 
Pohledávky je moţné zkoumat také z pohledu daňového, který je zaměřený na správné 
uplatňování daňových předpisů. V této oblasti jde především o správné uplatňování 
daňově uznatelných výdajů, ale také o daňovou optimalizaci prostřednictvím zákonem 
umoţněných prostředků, jako jsou opravné poloţky či odpis pohledávek 
V neposlední řadě lze na pohledávky nahlíţet z pohledu systému řízení pohledávek. 
Tento pohled nelze v ţádném případě zanedbávat, jelikoţ chybějící řízení pohledávek 
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můţe vést aţ k sníţení platební schopnosti podniku či v extrémním případě aţ k úplné 
platební neschopnosti a k nucenému ukončení činnosti. 
Výše popsané pohledy na oblast obchodních pohledávek budou dále rozvedeny 
v samostatných kapitolách této práce, kde jim bude věnována důkladnější pozornost. 
1.1.3 Právní pojmy spojené s pohledávkami 
1.1.3.1 Prekluze, promlčení 
Prekluze znamená zánik určitého práva z důvodu uplynutí zákonem stanoveného času.  
Taková práva nelze úspěšně uplatnit u soudu. Naproti tomu při promlčení také uběhla 
určitá lhůta, ale právo nezaniká. Soud k promlčení přihlédne pouze v případě námitky 
dluţníka. Dovolá-li se tedy dluţník promlčení, nelze promlčené právo věřiteli přiznat a 
soud ţalobu zamítne. (4, s. 32). 
Na rozdíl od prekluze, která je spíše výjimečná, je promlčení významnou součástí 
oblasti obchodních pohledávek. Délku promlčecí lhůty stanový Občanský zákoník i 
Obchodní zákoník a v obou normách je promlčecí doba odlišná. Promlčecí doba je 
stanovena v § 101 aţ § 110 Občanského zákoníku a v § 397 Obchodního zákoníku. 
Běţné obchodní pohledávky, jak byly výše vymezeny, se dle uvedených ustanovení 
Občanského zákoníku promlčují po třech letech od doby, kdy mohlo být právo 
vykonáno poprvé, naproti tomu podle Obchodního zákoníku jsou tyto pohledávky 
promlčeny po čtyřech letech ode dne, kdy mohly být poprvé uplatněny u soudu.  
1.1.3.2 Uznání závazku 
Uvedená promlčecí doba lze prodlouţit. Dle § 407 Obchodního zákoníku „uzná-li 
dluţník písemně svůj závazek, běţí nová čtyřletá promlčecí doba od tohoto uznání. 
Týká-li se uznání pouze části závazku, běţí nová promlčecí doba ohledně této části.“ 
Dle stejného paragrafu dále platí, ţe za uznání závazku se povaţuje i placení úroků, 
přičemţ výše uznávaného závazku je částka, z níţ se úroky platí. Také částečné plnění 
závazku má účinky uznání zbytku dluhu, jestliţe lze usuzovat, ţe plněním dluţník 
uznává i zbytek závazku. Účinky uznání závazku nastávají i v případě, ţe jemu 




1.2 Pohledávky z  účetního hlediska  
1.2.1 Pohledávky 
Od účetnictví se poţaduje, aby poskytovalo informace o tom, jaká je finanční situace 
podniku a také o tom, jaký výsledek hospodaření podnik za určité časové období 
dosahuje. (5, s.1)  
České účetnictví pro podnikatele je regulováno zejména následujícími předpisy: 
 Zákon č. 563/1991Sb., o účetnictví (dále jen Zákon o účetnictví), 
 Vyhláška 500/2002 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona 
o účetnictví, 
 České účetní standardy pro podnikatele. 
Podnik v rámci účtování o pohledávkách musí především dbát na dodrţování 
příslušných obecných účetních zásad. Zákon o účetnictví mimo jiné ukládá účetním 
jednotkám povinnost vést účetnictví tak, aby účetní závěrka sestavená na jeho základě 
podávala věrný a poctivý obraz předmětu účetnictví a finanční situace příslušné účetní 
jednotky. Účetní jednotky jsou povinny vést účetnictví tak, aby bylo správné, úplné, 
průkazné, srozumitelné a bylo vedeno způsobem zaručujícím trvalost účetních záznamů. 
Účetnictví je úplné pouze tehdy, pokud byly v účetním období zaúčtovány všechny 
účetní případy, které měly být zaúčtovány. To znamená, ţe podnik musí zaúčtovat 
veškeré své vystavené faktury (pohledávky) do příslušného účetního období. Pokud 
není známa výše ceny nevyfakturované dodávky, můţe se pouţít přechodných účtů 
aktiv a pasiv. Dosud nezaúčtované pohledávky, které věcně a časově souvisejí 
s účetním obdobím, ale které nelze zaúčtovat, protoţe není známa přesná výše, se účtují 
na dohadné účty aktivní. (5, s. 304) 
Účetnictví je průkazné pouze tehdy, pokud všechny záznamy jsou průkazné a účetní 
jednotka provedla inventarizaci. Inventarizaci pohledávek bude věnována samostatná 
kapitola 1.2.2. 
Z hlediska pohledávek je důleţitá účetní zásada opatrnosti. Aktiva tj. i pohledávky by se 
měly oceňovat nejniţší moţnou cenou, závazky naopak nejvyšším moţným oceněním. 
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Zisk se vykazuje aţ v době, kdy je skutečně realizován, naproti tomu rizika nebo 
znehodnocení se vykazují jiţ ve vykazovaném účetním období tak, aby byl výsledek 
hospodaření vykázán opatrně.  Při sestavování účetní závěrky je podnik vystavován 
nejistotám, jako je například pravděpodobnost inkasa pohledávek. Tyto nejistoty je 
třeba v účetní závěrce zohlednit. (5, s. 174) K tomu v oblasti pohledávek slouţí opravné 
poloţky k pohledávkám, kterým se bude věnovat kapitola 1.2.3. 
Jak jiţ bylo dříve uvedeno, podnik neeviduje pouze pohledávky z obchodního styku, i 
kdyţ tyto jsou ve většině případů ze všech forem pohledávek pro firmu nejdůleţitější. 
Pohledávky se všeobecně účtují v účtové třídě 3 – Zúčtovací vztahy. Pro tento text je 
dle výše uvedeného vymezení podstatná účtová skupina 31, kde se evidují pohledávky 
z obchodních vztahů, coţ jsou především pohledávky za odběrateli nebo poskytnuté 
zálohy dodavatelům. (5, 283-284) Jde o pohledávky: 
 Krátkodobé – v okamţiku vzniku mají dobu splatnosti jeden rok a kratší 
 Dlouhodobé – v okamţiku vzniku přesahuje doba splatnosti jeden rok 
 














Obrázek č. 1: Začlenění pohledávek ve výkazu rozvahy 
 
       Zdroj: KOVANICOVÁ, s.16 
 
Zákon o účetnictví v § 26 odstavci (1) písmenu g) uvádí, ţe pohledávky se oceňují 
při vzniku jmenovitou hodnotou a pokud byly pořízeny nabytím za úplatu nebo 
vkladem oceňují se pořizovací cenou. Při pořízení pohledávky nabytím jsou dle §50 
Vyhlášky č. 500/2002 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení Zákona o účetnictví, 
součástí pořizovací ceny pohledávek náklady s pořízením související, například náklady 
na znalecké ocenění nakupovaných pohledávek, odměny právníkům a provize. 
Některé pohledávky mohou být vyjádřeny v cizí měně. V takovém případě se 
přepočítávají na měnu českou, protoţe účetní jednotky jsou podle § 4 Zákona o 
účetnictví povinny vést účetnictví v české měně. 
Přepočet se provádí dle §24 odstavec (6) Zákona o účetnictví kurzem devizového trhu 
vyhlášeným Českou národní bankou a to jednak k okamţiku uskutečnění účetního 
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případu, kterým je den vystavení faktury za dodání zboţí výrobků či sluţby, ale také 
v rámci sestavování účetní závěrky, kdy musejí být pohledávky v cizí měně znovu 
přepočteny na měnu českou kurzem České národní banky platným k rozvahovému dni. 
České účetní standardy pro podnikatele uvádí, ţe pro potřeby oceňování pohledávek 
vyjádřených v cizí měně ke dni jejich vzniku lze za okamţik uskutečnění účetního 
případu povaţovat u dodavatele den vystavení faktury nebo obdobného dokladu. Jde o 
Český účetní standard č. 001 – Účty a zásady účtování na účtech odst. 2.4.3 (2, s. 51-
55) 
 Podnik je v takovém případě povinen uvádět u pohledávek vyjádření v české měně i 
v měně cizí. Ke konci rozvahového dne musí znovu provést přepočet z cizí měny 
na měnu českou. Tato povinnost se vztahuje i na opravné poloţky související 
s uvedenými pohledávkami. (5, s. 62) Zákon o účetnictví v § 24 odst. 7 povoluje kromě 
denního kurzu České národní banky pouţívat pro přepočet cizích měn kurz pevný, 
stanovený vnitřním předpisem účetní jednotky. Tento pevný kurz si účetní jednotky 
stanový na určité období, které ovšem nesmí přesáhnout účetní období, na základě 
kursu devizového trhu vyhlášeného Českou národní bankou k prvnímu dni tohoto 
období. 
1.2.2 Inventarizace pohledávek 
Jiţ bylo zmíněno dříve, ţe provedení inventarizace je jednou z nutných podmínek 
stanovených Zákonem o účetnictví k tomu, aby bylo účetnictví průkazné. 
Provedení inventarizace napomáhá zajistit věcnou správnost účetnictví, jeho shodu se 
skutečným stavem majetku a závazků. Obecně je postup inventarizace následující (5, s. 
43 - 44): 
1. fáze přesného zjišťování skutečného stavu majetku a závazků, která vede 
k vytvoření inventurního soupisu, 
2. v další fázi se porovnává zjištěný stav se stavem vykazovaným v účetnictví, 
3. dále se zjistí kaţdý rozdíl a prošetří se moţné příčiny jeho vzniku, 
4. účetními zápisy se provede oprava stavů majetku a závazků v účetnictví tak, aby 
odpovídaly skutečnosti, 




Podle povahy majetků a závazků můţe být provedena inventura fyzická, nebo inventura 
dokladová. V případě inventury pohledávek jde o inventuru dokladovou a je vhodné 
pouţít následující postup: Zůstatek účtu „odběratelé“ je vhodné v knihách analytických 
účtů členit podle jednotlivých firem. Jim se zašle dopis s výpisem neuhrazených faktur 
s ţádostí, aby ověřily jejich správnost podle svých účetních záznamů. Jedná se tedy 
o odsouhlasení vlastních účetních zápisů s příslušným obchodním partnerem 
prostřednictvím dokladů, které vznikly ze vzájemného hospodářského styku. (5, s. 44). 
Proces inventarizace pohledávek je úzce spojen s tvorbou opravných poloţek, kterým 
bude věnována následující kapitola. Můţeme říci, ţe během procesu inventarizace 
pohledávek, by měla firma kontrolovat jednotlivé pohledávky z pohledu délky 
překročení splatnosti odběratelem a vyhodnocovat rizika a nejistoty spojené 
s neuhrazením či pozdním uhrazením pohledávek. Tyto zjištění by společnost měla 
promítnout prostřednictvím svých interních směrnic do tvorby případně rušení 
opravných poloţek k příslušným pohledávkám. 
 
1.2.3 Opravné poloţky k pohledávkám 
Opravné poloţky k pohledávkám bývají často vyuţívány z daňového pohledu 
pro optimalizaci daňového základu. Účetní aspekt tvorby opravných poloţek 
v návaznosti na účetní zásady objektivity a opatrnosti je mnohdy zanedbáván a opravné 
poloţky jsou z toho důvodu tvořeny jen ve výši, kterou umoţňují daňové předpisy.  
Hlavním úkolem opravných poloţek z účetního hlediska, je upravit ocenění příslušného 
aktiva v případě, ţe se ukáţe, ţe došlo k přechodnému sníţení hodnoty tohoto aktiva. 
Naopak, zvyšovat hodnotu aktiv prostřednictvím opravných poloţek není dovoleno, 
jelikoţ by to nebylo v souladu se zásadou opatrnosti. Tvorba opravných poloţek má 
slouţit k dodrţování zásady opatrnosti při vykazování výše aktiv podniku. Opravné 
poloţky jsou pouţity tak, aby aktiva byla oceněna ve výši, která odpovídá očekávanému 
ekonomickému prospěchu, jenţ účetní jednotce z nich poplyne. Tento postup zároveň 
přispívá k věrnému a poctivému obrazu o finanční pozici podniku, jak bylo popsáno 
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výše. Vytvořené opravné poloţky nejen ţe sníţí hodnotu aktiv v rozvaze, ale jejich 
zaúčtováním do nákladů dojde zároveň ke sníţení vykazovaného výsledku hospodaření. 
(5, s. 207) 
Opravné poloţky k pohledávkám se účtují na účet 391, který lze dále analyticky členit. 
Účtování účetních opravných poloţek je naznačeno na následujícím obrázku. 
 
Obrázek č. 2: Tvorba a rušení účetních opravných poloţek 
 
    Zdroj: KOVANICOVÁ, s. 209 
 
 „Opravná poloţka k určité pohledávce vyjadřuje skutečnost, ţe očekávaná výše 
peněţních prostředků, kterou podnik v budoucnu z pohledávky získá, je niţší neţ účetní 
ocenění této pohledávky.“  (5, s. 208) 
Tvorba ani rušení účetních opravných poloţek k pohledávkám nemá vliv na daňový 
základ, tzn. ţe není daňově účinná. Cílem je sníţit ocenění pohledávky v účetnictví, jak 
bylo popsáno výše. Účetní opravné poloţky se tvoří podle interní podnikové směrnice, 
kterou si stanoví účetní jednotka sama. (14) 
Do roku 2001 se opravné poloţky účtovaly pouze v české měně. Od roku 2002 se 
opravné poloţky k pohledávkám v cizí měně tvoří v téţe cizí měně a také se pohledávky 
k okamţiku účetní závěrky přeceňují bez ohledu na to, zda jsou k nim vytvořeny 
opravné poloţky nebo nejsou. Pokud jsou opravné poloţky vyjádřeny v cizí měně, je 
třeba k nim ke konci rozvahového dne taktéţ napočítat kurzové rozdíly. K otázce 
počítání kurzových rozdílů k opravným poloţkám existuje i opačný názor, tedy ţe se 
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o nich neúčtuje, protoţe opravná poloţka není ani majetkem, ani závazkem a kurzové 
rozdíly se počítají pouze při ocenění majetku nebo závazku. (2, s. 223) 
 
1.3 Pohledávky z  daňového hlediska  
1.3.1 Odpis pohledávek 
V předchozí kapitole byly pohledávky zkoumány především z účetní perspektivy. Byl 
kladen důraz na jejich vliv na věrný a poctivý obraz v účetnictví. 
Daňový přístup naproti tomu na pohledávky pohlíţí z hlediska jejich vlivu na daňový 
základ a následnou daňovou povinnost. Daňově účinnými náklady nejsou všechny 
účetní náklady, ale pouze ty, které připouští daňové zákony. 
Nejdůleţitějšími právními normami v oblasti daní, které se týkají oblasti pohledávek, 
jsou: 
 zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů (dále jen Zákon o dani z příjmů), 
 zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění základu daně z příjmů (dále jen 
Zákon o rezervách), 
 zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty. 
Samotný odpis nedobytných pohledávek do nákladů patří k metodám daňové 
optimalizace. Nemůţeme ale říci, ţe kaţdý účetní odpis je zároveň daňově účinným 
nákladem. (6, s. 16) 
Zákon o daních z příjmů upravuje daňový odpis pohledávek v § 24 odstavci (2) 
písmenu y) následovně. Daňově účinnými náklady jsou: 
„u poplatníků, kteří vedou účetnictví, jmenovitá hodnota pohledávky nebo pořizovací 
cena pohledávky nabyté postoupením, vkladem a při přeměně společnosti a to 
za předpokladu, ţe o pohledávce při jejím vzniku bylo účtováno ve výnosech a takto 
vzniklý zdanitelný příjem nebyl od daně osvobozen a lze-li současně k této pohledávce 
uplatňovat opravné poloţky podle písmene i), za dluţníkem, 
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1. u něhoţ soud zrušil konkurs proto, ţe majetek dluţníka je zcela nepostačující, a 
pohledávka byla poplatníkem přihlášena u insolvenčního soudu a měla být 
vypořádána z majetkové podstaty, 
2. který je v úpadku nebo jemuţ úpadek hrozí na základě výsledků insolvenčního 
řízení, 
3. který zemřel, a pohledávka nemohla být uspokojena ani vymáháním na dědicích 
dluţníka, 
4. který byl právnickou osobou a zanikl bez právního nástupce a věřitel nebyl 
s původním dluţníkem spojenou osobou (§ 23 odst. 7), 
5. na jehoţ majetek, ke kterému se daná pohledávka váţe, je uplatňována veřejná 
draţba, a to na základě výsledků této draţby, 
6. jehoţ majetek, ke kterému se daná pohledávka váţe, je postiţen exekucí, a to na 
základě výsledků provedení této exekuce. 
Obdobně to platí pro pohledávku nebo její část, a to do výše kryté pouţitím rezervy 
nebo opravné poloţky vytvořené podle zvláštního zákona … “ 
 
„Z výše uvedeného vyplývá, ţe není moţné daňově odepsat pohledávky, které vznikly 
z titulu ručení, úvěrů a půjček, záloh apod. Je také potřeba dát pozor na pohledávky 
promlčené, ke kterým není moţné tvořit zákonné opravné poloţky.“ (6, s. 16) 
 
Kromě případů odpisu pohledávky podle §24 odst. (2) písm. Y) zákona o daních 
z příjmů můţe poplatník provést účetní odpis pohledávky, který není daňově účinným. 
V tomto případě se účetní odpis pohledávky zachycuje v účtové skupině 54 – Jiné 
provozní náklady s pouţitím analytické evidence. Účetním odpisem pohledávka právně 
nezaniká. Účetní jednotka ji dále sleduje v podrozvahové evidenci. Nejčastěji se tento 
postup pouţívá, kdyţ je zřejmé, ţe náklady na vymáhání pohledávky by překročili 
potenciální výtěţek. (4, s. 119) 
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Ve stručnosti lze ještě zmínit zákonnou úpravu daňové uznatelnosti postoupení 
pohledávek. Zákon o dani z příjmů v § 24 odst. (2) písm. s) stanovuje, ţe u poplatníka 
vedoucího účetnictví je daňově uznatelným nákladem: 
 jmenovitá hodnota pohledávky při jejím postoupení, a to do výše příjmu 
plynoucího z jejího postoupení, 
 pořizovací cena u pohledávky nabyté postoupením, a to do výše příjmu 
plynoucího z její úhrady dluţníkem nebo postupníkem při jejím následném 
postoupení, 
 hrazená daň darovací u pohledávky nabyté bezúplatně, a to do výše příjmu 
plynoucího z jejího postoupení. 
Dále je v příslušném ustanovení uvedeno, ţe hodnotu výše uvedených příjmů lze zvýšit 
o opravnou poloţku vytvořenou dle Zákona o rezervách k výše uvedeným 
pohledávkám. 
1.3.2 Tvorba zákonných opravných poloţek 
Tvorbu zákonných opravných poloţek upravuje zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro 
zjištění základu daně z příjmů. Konkrétně jde o § 8 aţ § 8c, který stanovuje podmínky 
pro vytváření opravných poloţek, jejichţ tvorba, na rozdíl od opravných poloţek 
účetních, je daňově uznatelným nákladem. 
Obecně lze dle § 2 Zákona o rezervách tvořit opravné poloţky pouze k pohledávkám, o 
kterých bylo při jejich vzniku účtováno ve výnosech a tyto výnosy nebyly osvobozeny 
od daně nebo výnosy nezahrnovanými do základu daně z příjmů. Naopak výslovně se 
zákonné opravné poloţky netvoří k pohledávkám vzniklým z titulu cenných papírů, 
úvěrů, půjček, ručení, záloh, smluvních pokut a úroků z prodlení, penále a z jiných 
sankcí nebo mimo jiné k pohledávkám nabytým bezúplatně, pokud zákon výslovně 
nestanoví jinak. 
§ 8 Zákona o rezervách stanovuje podmínky pro tvorbu opravných poloţek 
za dluţníky v insolvenčním řízení. Tyto lze tvořit aţ do výše rozvahové hodnoty 
nepromlčených pohledávek přihlášených u soudu od zahájení insolvenčního řízení 
do konce lhůty stanovené v rozhodnutí soudu o úpadku nebo do konce lhůty 
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podle insolvenčního zákona, spojí-li soud s rozhodnutím o úpadku rozhodnutí 
o povolení oddluţení, a to v období, za které se podává daňové přiznání a v němţ byly 
přihlášeny. Tyto opravné poloţky se zruší na základě výsledku řízení nebo v případě, ţe 
jsou účinně popřeny insolvenčním správcem. 
§ 8a Zákona o rezervách upravuje moţnosti tvorby opravných poloţek 
k nepromlčeným pohledávkám splatným po 31.12.1994. 
Ustanovení říká, ţe lze bez dalšího tvořit zákonné opravné poloţky ve výši 20% 
k pohledávkám, jejichţ rozvahová hodnota v okamţiku vzniku nepřesáhla částku 
200.000 Kč, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 6 měsíců. 
Vyšší opravné poloţky lze tvořit pouze v případě, bylo-li ohledně těchto pohledávek 
zahájeno rozhodčí, soudní nebo správní řízení, jehoţ se poplatník řádně účastní. 
K pohledávkám, které při jejich vzniku měly vyšší hodnotu neţ 200.000 Kč, lze tvořit 
jakékoliv opravné poloţky pouze v případě, ţe bylo ohledně těchto pohledávek 
zahájeno rozhodčí, soudní nebo správní řízení, jehoţ se poplatník řádně účastní. 
Pokud se tedy poplatník řádně účastní výše uvedených řízení můţe bez ohledu na výši 
pohledávky tvořit daňově účinné opravné poloţky k nepromlčeným pohledávkám 
splatným po 31.12.1994 v následující výši: 
Tabulka č. 1: Výše zákonných opravných poloţek dle § 8a Zákona o rezervách 
    
po splatnosti více než výše opravné položky 
6 měsíců 20% 
12 měsíců 33% 
18 měsíců 50% 
24 měsíců 66% 
30 měsíců 80% 
36 měsíců 100% 
    




Výše uvedené opravné poloţky nelze uplatnit u pohledávek jiţ odepsaných na vrub 
výsledku hospodaření a dále u pohledávek vzniklých za společníky nebo 
mezi spojenými osobami. 
 
Poslední důleţitou moţnost tvorby zákonných opravných poloţek nabízí § 8c Zákona 
o rezervách. Jde o relativně nové ustanovení, které dovoluje vytvořit opravnou poloţku 
ve výši 100% rozvahové neuhrazené hodnoty pohledávky v případě, ţe: 
 nejedná se o pohledávku jiţ odepsanou nebo o pohledávku za společníky či 
spojenými osobami, 
 rozvahová hodnota pohledávky bez příslušenství v okamţiku jejího vzniku 
nepřesáhne částku 30.000 Kč, 
 od konce sjednané lhůty splatnosti pohledávky uplynulo nejméně 12 měsíců, 
 celková hodnota pohledávek bez příslušenství vůči témuţ dluţníkovi, u nichţ 
uplatňuje poplatník postup podle § 8c Zákona o rezervách, nepřesáhne 
za zdaňovací období částku 30.000 Kč. 
Poplatník by neměl přehlédnout důleţité ustanovení ukryté v § 2 odst. (4) Zákona 
o rezervách, které říká, ţe nesmí tvořit opravné poloţky k pohledávkám, jestliţe má 
ke stejnému dluţníkovi současně splatné závazky a neprovede vzájemné započtení 
těchto pohledávek a závazků. 
 
1.4 Řízení pohledávek  
1.4.1 Poskytování obchodních úvěrů 
Pohledávky tvoří významnou část oběţného majetku, který váţe nezanedbatelnou část 
kapitálu podniku. Nejvýznamnější částí těchto pohledávek jsou pohledávky 
z obchodního styku, které vznikají jako důsledek poskytnutí obchodního úvěru 
dodavatelem odběrateli při dodání zboţí či sluţby. Účelem poskytnutí takového úvěru 
je zvýšení prodeje (trţeb). S takovým úvěrem je ovšem spojeno i riziko. Můţe jít 
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o riziko z platební neschopnosti dluţníka, riziko platební nevůle nebo riziko zpoţďování 
plateb. (7, s. 54-57) 
Výrazné zpoţdění inkasa pohledávek můţe negativně ovlivnit likviditu firmy a její 
platební schopnost. V extrémním případě můţe způsobit insolvenci a konec fungování 
podniku. Proto je potřeba poskytování obchodních úvěrů věnovat dostatečnou 
pozornost, je třeba zjišťovat informace o platebních moţnostech odběratelů, stanovit 
jejich úvěrové limity, přehodnocovat délky úvěrů a vhodně stanovovat skonta za včasné 
úhrady pohledávek. 
„Úvěrová politika vůči zákazníkům (credit policy) stanovuje postupy při uzavírání 
obchodních kontraktů a poskytování obchodních úvěrů, čímţ plní preventivní úlohu 
v systému řízení pohledávek. Cílem realizace úvěrové politiky je předcházení vzniku 
problémů souvisejících s inkasem za dodávky výrobků a sluţeb. Následné vymáhání 
pohledávek můţe být neefektivní – zdlouhavé, nákladné a nejisté.“ (7, s. 58) 
Řízení obchodních úvěrů můţe kromě jiných zahrnovat i tyto činnosti: (7, s. 58) 
 získávání, hodnocení a správu dat o odběratelích, 
 ověřování úvěruschopnosti odběratelů, 
 stanovení úvěrových linek odběratelům včetně průběţné kontroly, 
 stanovování platebních podmínek objednávek, 
 průběţné sledování pohledávek a zasílání upomínek, případně ukládání sankcí,  
 kontrolu pohledávek po lhůtě splatnosti. 
 
1.4.1.1 Informace 
Sběr informací o odběratelích a jejich vyhodnocování je důleţitou součástí procesu 
poskytování obchodních úvěrů. 
Schopnost odběratele zaplatit pohledávku je klíčovým faktorem rizika řízení 
pohledávek a ke zjištění této schopnosti je třeba zjistit a vyhodnotit informace o tomto 
odběrateli. Podnik můţe čerpat informace z vnitřních zdrojů, kterými jsou především: 
(9, s. 13-17) 
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 zkušenosti a vědomosti vlastních zaměstnanců, 
 informační systém pro správu vztahů se zákazníky, 
 vlastní účetnictví. 
Informace, které má podnik k dispozici z vlastních zdrojů, jsou především vlastní 
poznatky a zkušenosti s určitým obchodním parterem získané v průběhu dřívějších 
obchodních vztahů. Jsou to především poznatky a zkušenosti daného subjektu a jeho 
zaměstnanců týkající se respektování smluvních ujednání ze strany obchodního partnera 
a respektování termínů, jeho schopnosti řádně a včas plnit závazky, jeho platební 
historie, monitorování jeho aktuální platební morálky a podobně. Také je třeba si 
uvědomit, ţe solvence daného obchodního partnera je pouze jedním z předpokladů jeho 
dobré platební morálky, nikoli její zárukou, neboť subjekt musí mít nejenom schopnost 
platit, ale musí mít i vůli platit. 
Jako vnější zdroje informací mohou poslouţit například: 
 obchodní rejstřík, 
 ţivnostenský rejstřík, 
 obchodní věstník, 
 výroční zprávy společností obchodovaných na kapitálových trzích, 
 registry dluţníků, 
 informační kanceláře, 
 informace od obchodních partnerů, 
 informace z hromadných sdělovacích prostředků a odborných časopisů, 
 internet. 
Poměrně snadno dostupné jsou informace v obchodním rejstříku. Úplný výpis 
z obchodního rejstříku zachycuje nejen aktuálně platné informace ale i všechny 
změny, které u daného subjektu v minulosti proběhly. Takový výpis lze získat 
u příslušného rejstříkového soudu. Za kaţdou ověřenou stranu výpisu je třeba zaplatit 
v kolcích 70 Kč. Poměrně nově je moţné získat výpis z obchodního rejstřík také 
na kontaktních místech Czech point, které se nacházejí především na vybraných 
pobočkách České pošty, ale také na úřadech místní samosprávy a v notářských 
27 
 
kancelářích. Cena takto získaného výpisu je zákonem omezena na maximálně 100 Kč 
za první stranu výpisu a nejvýše 50 Kč za kaţdou další stranu. 
Další moţností jak získat tento dokument je prostřednictvím internetového portálu 
na adrese „http://www.justice.cz/or“. Takto získané dokumenty mají jen informační 
charakter a nejsou ověřeny. 
Výpis z obchodního rejstříku lze především pouţít na ověření existence subjektu 
nového zákazníka, získání správného znění kontaktních údajů potřebných 
pro vyhotovení smluv či fakturačních dokladů. Důleţitou informací jsou i údaje 
o statutárních orgánech subjektu a způsob jejich jednání za společnost. U společností 
s ručením omezeným jsou vţdy také k dispozici údaje o osobách společníků. 
V neposlední řadě se ve výpise z obchodního rejstříku zapisují údaje o prohlášení 
konkursu, o řízení o vyrovnání, o nařízení exekuce, o vydání exekučního příkazu a další 
právní skutečnosti. 
Obchodní rejstřík obsahuje i důleţité dokumenty zapsaných společností. Tyto jsou 
vedeny ve sbírce listin, kam se zapisují výroční zprávy, účetní závěrky, zprávy auditora 
a další. Do těchto dokumentů lze nahlíţet případně je moţné si nechat vyhotovit opis 
těchto listin. Cena jedné ověřené strany je 35 Kč. (8, s. 119-120) 
V obchodním rejstříku většinou nejsou vedeni podnikatelé jako fyzické osoby 
podnikající na základě ţivnostenského oprávnění. Informace o těchto obchodních 
partnerech lze získat v registru ţivnostenského podnikání, který má část veřejnou a 
neveřejnou. Údaje z veřejné části lze získat kdykoliv pořízením opisu, údaje z neveřejné 
části lze získat pouze tehdy, pokud ţadatel prokáţe svůj právní zájem. Za nahlédnutí 
do ţivnostenského rejstříku se platí správní poplatek ve výši 20 Kč, za výpis 50 Kč. 
Veřejná část je také přístupná na internetové adrese „http://wwwinfo.mfcr.cz“ nebo 
„http://www.rzp.cz“. 
Dalšími zdroji informací můţe být obchodní věstník, který je vydáván jednak v tištěné 
podobě ale také přístupný na internetové adrese „http://www.obchodnivestnik.cz“. 
Obchodní věstník publikuje informace o nových zápisech, změnách a výmazech 
v obchodním rejstříku, o konkurzech, likvidacích podniku, účetních závěrkách, 
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veřejných soutěţích, svolání valných hromad a další informace, jejichţ zveřejnění 
ukládají zákony České republiky. 
Další uţitečné informace lze nalézt ve veřejných databázích dluţníků zveřejněných 
na internetu. Tyto registry bývají vedeny různými soukromými subjekty a přístup k nim 
bývá zpravidla zpoplatněn.   
Takto získané informace je třeba dále analyzovat a vyhodnocovat a na tomto základě 
rozhodovat o moţnostech spojených s udělením obchodního úvěru. 
1.4.1.2 Rozdělení odběratelů 
Nejen pro lepší fungování systému řízení pohledávek je vhodné rozdělit odběratele 
podle předem daných kritérií do jednotlivých skupin. Nabízí se rozdělení do skupin 
podle významnosti zákazníků. Kritériem hodnocení můţe být například objem trţeb, 
platební disciplína, stabilita trţeb nebo ziskovost trţeb od odběratelů. Zároveň je nutné 
stanovit, jakými způsoby budeme tuto analýzu provádět. Výše uvedeným kritériím 
mohou být přiděleny váhy podle významnosti a tímto způsobem mohou být 
konstruovány modely hodnocení odběratelů. (9, s. 41) 
Následující tabulka ilustruje jeden z moţných modelů bodování zákazníků pro rozdělení 
do jednotlivých skupin: 
Tabulka č. 2: Model bodování odběratelů 
          
  
Váha uvnitř Váha  Max. bodové  
Charakteristika Ukazatel charakteristiky celková ohodnocení 
Historické výsledky   100%, z toho: 70% 700 b. 
  Objem tržeb 50%     
  Platební morálka 50%     
Spolupráce   100%, z toho: 10% 100 b. 
  
Přístup k 
informacím 50%     
  Míra partnerství 50%     
Management Ochota spolupráce 100% 10% 100 b. 
Charakterist. 
podniku Postavení v odvětví 100% 5% 50 b. 
Charakterist. odvětví Postavení odvětví 100% 5% 50 b. 
Celkem     100% 1000 b. 
          
Zdroj: VOŽŇÁKOVÁ, s. 43 
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Vedení firmy můţe volit charakteristiky a jejich váhy libovolně na základě svého 
uváţení, na základě vlastních preferencí. Kaţdá společnost má totiţ svou vlastní 
strategii, své vlastní cíle, které mohou hrát roli při hodnocení a segmentaci odběratelů. 
Dalšími faktory, které mohou ovlivnit přístup k členění odběratelů, jsou například 
velikost podniku, mnoţství a velikost odběratelů, případně v jakém oboru firma 
podniká. 
Jakmile vedení podniku rozhodne, jaké charakteristiky budou v procesu rozčleňování 
odběratelů hodnoceny, rozhodne o tom, jaká je relativní důleţitost těchto charakteristik. 
Na základě toho se pak jednotlivým charakteristikám přidělí váhy tak, aby součet vah 
všech charakteristik byl 100 %. 
Dalším krokem je nalezení vhodného ukazatele, kterým je moţné stanovenou 
charakteristiku měřit a následné obodování určitých intervalů hodnot, kterých můţe 
tento ukazatel nabývat. Tímto způsobem lez pro kaţdého odběratele získat pro dané 
kritérium určitý počet bodů, který se pak bude předem stanovenou vahou podílet 
na celkovém bodovém zisku daného odběratele. 
V tomto kroku lze vhodně vyuţít Paretovu analýzu, díky které získáme přehled o tom, 
jaký podíl odběratelů přináší určitý podíl trţeb. Podle Paretova pravidla přibliţně 20% 
odběratelů přináší 80% trţeb. 
Tímto způsobem obodované odběratele je moţné rozřadit do jednotlivých skupin. 
Voţňáková (2004, s. 45) nabízí rozdělení do tří skupin: 
 Zlatí odběratelé – vysoce cenění zákazníci, nutnost budování pevnějších 
obchodních vztahů poskytováním výhodnějších podmínek např.: delší doby 
splatnosti či udělování většího úvěrového limitu. 
 Bílí odběratelé – je zde moţnost zvýšení rentability, pokud by se podařilo sníţit 
náklady v procesu řízení pohledávek nebo zvýšit trţby bez proporcionálního 
nárůstu nákladů. 
 Černí odběratelé – zákazníci, které je třeba pečlivě sledovat, nutné prověřit, zda 




Výše uvedené členění můţe být vodítkem pro podniky k vytvoření jejich vlastní 
segmentace odběratelů přizpůsobené jejich vlastním podmínkám. Je však zřejmé, ţe 
rozdělení do skupin bude napomáhat k lepšímu provádění úvěrové politiky, kdy 
vybrané skupině zákazníků mohou být poskytovány lepší platební podmínky, naopak u 
skupiny na opačné straně škály by měly být uplatňovány podmínky přísnější a 
pro odběratele méně výhodné.  
V rámci těchto vytvořených skupin je následně moţné dále členit odběratele podle toho, 
jaká je jejich historie platební morálky nebo zda jsou zároveň dodavateli. 
(9, s. 52) 
Skutečnost, zda je odběratel zároveň i dodavatelem hraje důleţitou roli při stanovení 
míry rizika spojeného s úhradou pohledávky, protoţe k jednomu obchodnímu partnerovi 
vznikají zároveň jak pohledávky, tak i závazky a je tedy moţné při případném 
neuhrazení odběratelské faktury tuto pohledávku započíst proti závazku. Zápočet 
pohledávek je jedním z nástrojů následného zajištění úhrady těţko vymahatelných 
pohledávek a tomuto úkonu bude věnována pozornost v kapitole 1.4.3.3. 
1.4.1.3 Platební podmínky 
Tato kapitola je zaměřena na uvedení a popis moţností, které můţe podnik vyuţít 
při stanovování podmínek inkasa plnění za dodané výrobky či sluţby odběratelům nebo 
předem stanoveným skupinám odběratelů. 
Vhodnou formulací platební podmínky lze dosáhnout určité rovnováhy mezi zájmy 
prodávajícího a zájmy kupujícího na plnění kontraktu. Zájmy obou stran jsou do značné 
míry protikladné. Zájmem prodejce je získat peněţní plnění z kontraktu co nejdříve, 
naopak kupující má zájem, aby termín úhrady co nejvíce oddálil. Nejjednodušeji lze 
způsob placení členit podle doby, kdy má dojít k zaplacení kupní ceny, tímto způsobem: 
platba je vyţadována předem (např. před zahájením výroby); platba je vyţadována při 
dodání zboţí, výrobku či sluţby (v hotovosti či bankovním převodem); úhrada 
následuje aţ po uplynutí určitého času po dodání (udělení obchodního úvěru). (12, s. 2) 
Při rozhodování o poskytnutí úvěru je třeba zohlednit mimo jiné podmínky poskytování 
úvěrů nabízené konkurencí. Pokud to finanční situace podniku dovolí, je vhodné 
nabídnout alespoň stejně dlouho dobu splatnosti, jako nabízí konkurence případně jaká 
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je na daném trhu obvyklá. Délka poskytovaných obchodních úvěrů je zpravidla rozdílná 
a, jak jiţ bylo uvedeno dříve, mění se podle významnosti zákazníků. U nového 
zákazníka je například vhodné, poţadovat platbu předem nebo při odběru zboţí, 
na základě získaných zkušeností je pak moţné délku úvěru prodluţovat. Dalšími 
faktory, na které je nutné při poskytování úvěru brát zřetel, jsou například rizika 
výskytu nedobytných pohledávek spojených s délkou poskytnutého úvěru, finanční 
náklady a dostupnost finančních zdrojů či spolehlivost zákazníka. (7, s. 62) 
Další platební podmínkou, kterou lze účinně řídit inkaso pohledávek je nabídnutí slevy 
z ceny (skonta) při brzké úhradě. Tímto způsobem lze motivovat zákazníka k tomu, aby 
zaplatil dříve, neţ na konci splatnosti jeho obchodního úvěru. (7, s. 62) Lze tak 
předcházet zpoţďování plateb, které bývá v praxi běţné a zhoršuje se především v době 
hospodářského poklesu.  






1.4.2 Další nástroje slouţící ke sníţení platebního rizika  
1.4.2.1 Smluvní pokuty a úroky z prodlení 
Smluvní pokuta je oboustranné ujednání v kupní či jiné smlouvě, podle něhoţ účastník, 
který poruší stanovenou smluvní povinnost, je povinen zaplatit smluvní pokutu. Pokud 
není stanoveno jinak, je dluţník i po zaplacení smluvní pokuty povinen splnit svoji 
původní povinnost. (7, s. 91) 
Tento nástroj by měl působit jak preventivně, tak i následně po vzniku problémové 
pohledávky. Částečně můţe pokrýt náklady, které vznikají u neuhrazených pohledávek 
s dlouhou dobou po splatnosti. 
Smluvní pokuta mívá nejčastěji podobu jednorázová sankce a je zpravidla určena 
pevnou částkou. 
Úroky z prodlení jsou upraveny v § 369 Obchodního zákoníku. Ten stanovuje, ţe je-li 
dluţník v prodlení se splněním peněţitého závazku nebo jeho části, je povinen zaplatit 
z neuhrazené částky úroky z prodlení určené ve smlouvě, jinak určené podle předpisů 
práva občanského. 
Strany si tedy mohou ve smlouvě dohodnout výši úroků z prodlení, avšak je zapotřebí 
dbát na to, aby úrok nebyl nepřiměřeně vysoký, protoţe by mohlo být takové ustanovení 
při soudním sporu prohlášeno za neplatné. 
Pokud výše úroků z prodlení nejsou smluvně stanoveny, je moţné je i přesto uplatnit a 
to ve výši stanovené nařízením vlády č.33/2010 Sb., ze dne 18. ledna 2010, který nabyl 
účinnosti dne 1.7.2010. Dle toho nařízení odpovídá ročně výše úroků z prodlení výši 
repo sazby stanovené Českou národní bankou pro poslední den kalendářního pololetí, 
které předchází kalendářnímu pololetí, v němţ došlo k prodlení, zvýšené o sedm 
procentních bodů.  V současné době je dle tohoto ustanovení výše sazby zákonných 
úroků z prodlení  7,75% ročně. 
Oba nástroje, jak smluvní pokuta, tak i úroky z prodlení, dle judikatury plní odlišnou 




Směnka je pro svou jednoduchost jedním z oblíbených prostředků k zajištění 
pohledávek. Zajištění spočívá v zákonné úpravě soudního vymáhání ve zkráceném 
řízení. Věřitel by se tak teoreticky měl dříve domoci úhrady jeho pohledávky. 
Směnka je rovněţ prostředkem k zajištění problémových pohledávek, protoţe můţe být 
vystavena aţ po splatnosti pohledávky a dluţník jejím podpisem můţe oddálit případné 
soudní vymáhání pohledávky. (9, s. 74) 
1.4.2.3 Výhrada vlastnictví 
Velmi častým smluvním ujednáním bývá tzv. výhrada vlastnictví upravená § 601 
Obchodního zákoníku. Převod vlastnictví k prodávané věci je v tomto případě vázán 
aţ na úplné zaplacení kupní ceny. To vede k posílení ochrany prodávajícího, jenţ je 
v případě neuhrazení pohledávky oprávněn poţadovat vrácení prodávané věci. (10) 
1.4.2.4 Dokumentární platby 
Tyto instrumenty vznikly pro potřeby zahraničního obchodu, kde se také nejvíce 
vyuţívají. Kupující při nich musí učinit určitý úkon, např. zaplatit, aby získal 
dokumenty uvedené v kontraktu. 
Dokumentární akreditiv je písemný závazek banky, která se na základě ţádosti klienta 
(v tomto případě dluţníka) zavazuje na jeho účet zaplatit oprávněné osobě 
(prodávajícímu, tj. věřiteli), jestliţe tato osoba předá do určité doby předem stanovené 
dokumenty, kterými můţe být např. certifikát jakosti, předávací dokumenty, faktura, 
doklady o přepravě zboţí aj. Veškeré náleţitosti musejí být dojednány při uzavírání 
kupní či jiné smlouvy. Výhodou pro prodávajícího je to, ţe mu vzniká pohledávka 
za bankou a tyto pohledávky jsou mnohem bezpečnější neţ pohledávky za běţnými 
odběrateli. (9, s. 73) 
Dalším dokumentárním platebním instrumentem je dokumentární inkaso. U tohoto 
nástroje je základem ţádost dodavatele inkasovat prostřednictvím své banky 
od odběratele protihodnotu za dodané zboţí na základě předloţení dokumentů 
stanovených v kontraktu. Banka ale nepřebírá záruku, ţe bude plnění provedeno. 
Kupující dává souhlas k inkasu aţ po kontrole dokumentů deklarujících dodávku zboţí, 
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její kompletnost kvalitu apod. Kupující v případě pochybností o dodávce můţe 
odmítnout převzít dokumenty a tedy i zboţí. (7, s. 86) 
1.4.2.5 Notářský zápis s doložkou přímé vykonatelnosti 
Notářský zápis s doloţkou přímé vykonatelnosti můţe slouţit k zajištění pohledávky. 
V případě, ţe dluţník neuhradí do stanovené doby svůj závazek je notářský zápis 
vykonatelný, to znamená, ţe věřiteli je umoţněno vedení exekuce proti dluţníkovi 
bez další ţaloby. Jinými slovy tento notářský zápis slouţí jako tzv. exekuční titul a není 
potřeba obracet se se ţalobou o zaplacení na soud. (9, s. 75) 
Stejné účinky jako notářský zápis má i exekutorský zápis. Ten má formu dohody, v níţ 
se dluţník zaváţe splnit tuto pohledávku nebo jiný nárok druhého účastníka a současně 
svolí, aby podle tohoto zápisu byl nařízen a proveden výkon rozhodnutí nebo exekuce, 
jestliţe svou povinnost nesplní řádně a včas. (8, s. 184) 
Tento nástroj se zdá být velice efektivní, ovšem v praxi v rámci obchodních vztahů 
nejspíše není běţný, protoţe vyţaduje velice silnou vyjednávací pozici ze strany 
prodávajícího. 
1.4.2.6 Pojištění pohledávek 
Předchozí preventivní nástroje spojuje skutečnost, ţe jejich pouţití je více méně vázáno 
na zapracování do ustanovení konkrétní obchodní smlouvy. 
Pojištění pohledávek je především pouţíváno v rámci zahraničního obchodu a je 
podporováno státem, to znamená, ţe je určitým způsobem napojeno na státní rozpočet, 
prostřednictvím kterého stát poskytuje záruku za závazky úvěrové pojišťovny. 
Pro zprostředkování této podpory byla zaloţena Exportní garanční a pojišťovací 
společnost, jejíţ hlavním cílem byla podpora vývozcům prostřednictvím úvěrového 
pojištění.  Z hlediska tématu této práce jsou nejdůleţitějšími druhy poskytovaných 
pojištění: 
 Pojištění krátkodobých vývozních úvěrů proti nezaplacení v důsledku 
teritoriálních nebo trţně nezajistitelných rizik (úvěr není delší neţ 24 měsíců), 




Výše uvedená pojištění se nejčastěji pouţívají u obchodů velkých objemů, například  
u dodávek velkých investičních celků apod., a je tedy nejčastěji pouţíváno velkými aţ 
středně velkými podniky. 
Kromě výše uvedeného státem podporovaného exportního pojištění úvěrů existuje i tzv. 
komerční úvěrové pojištění, které uţ není ţádným způsobem zajištěno státní garancí, 
ale jde o běţné komerční pojištění. Komerční úvěrové pojištění nyní v České republice 
ve větší míře nabízejí společnosti Komerční úvěrová pojištěna EGAP, Euler Hermes 
Čescob, Atradius a Coface.  Nabídka pojištění je zaměřena především na obchodní 
dodavatelské úvěry. V rámci takových pojištění jsou kryta rizika platební neschopnosti i 
rizika platební nevůle. 
S pojištěným se uzavírá rámcová smlouva a následně pojišťovna schvaluje na jednotlivé 
odběratele úvěrový limit, do výše kterého ručí. (3) 
1.4.2.7 Faktoring 
Faktoring bývá běţně pouţíván pro urychlení inkasa pohledávek, ovšem dá se pouţít i 
jako nástroj na eliminování rizika spojeného s inkasem. 
Jde o úplatné postoupení krátkodobých pohledávek, které nejsou nijak zajištěny, 
sníţených o diskont. Diskont představuje poplatek, který si účtuje faktoringová 
společnost za poskytnutí sluţby.  Postupují se většinou krátkodobé obchodní 
pohledávky do data splatnosti za subjektem s akceptovanou bonitou. 
V jedné z forem faktoringu (tzv. bezregresní faktoring) přebírá faktoringová společnost 
rizika spojená s neuhrazením postoupené pohledávky. Tato forma bývá často 
označována jako faktoring s pojištěním. (7, s. 92) 
1.4.2.8 Forfaiting 
Jde především o nástroj refinancování větších pohledávek z obchodního styku, který se 
pouţívá především v mezinárodním obchodě. Forfaiting je odkup dosud nesplatných 
střednědobých a dlouhodobých pohledávek zajištěných bankovní zárukou, směnkou 
avalovanou bankou či dokumentárním akreditivem. Na rozdíl od faktoringu, se 
forfaitingové obchody dojednávají individuálně, ne na celý objem pohledávek. 
36 
 
Tento nástroj je zde zmiňován z toho důvodu, ţe Forfaitér (tj. společnost odkupující 
pohledávku) přebírá na sebe všechny druhy rizika. 
1.4.3 Moţnosti řešení problémových pohledávek 
Předchozí kapitola pojednávala o nástrojích a způsobech, jak preventivě sniţovat rizika 
spojená s inkasem pohledávek, jinými slovy řeší moţnosti, které firma má, aby dokázala 
co moţná nejvíce eliminovat vznik problémových pohledávek. I přes veškerou snahu se 
však vzniku takovýchto pohledávek společnost nemusí vyhnout a je třeba počítat i 
s touto variantou. V takovém případě se naskýtají následující moţnosti vymáhání či 
vypořádání těchto problematických pohledávek. 
1.4.3.1 Urgence platby 
Existence vnitřních postupů zasílání písemných upomínek či telefonických urgencí a 
osobních návštěv při překročení určitého termínu po datu splatnosti pohledávek můţe 
eliminovat moţnost nezaplacení z důvodu ztráty dokladu. Také můţe, v případě 
neplacení pohledávky z důvodu horší platební schopnosti, určitým způsobem přispět 
ke zvýhodnění nebo upřednostnění vlastní firmy před ostatními věřiteli ze strany 
dluţníka. 
1.4.3.2 Inkasní společnosti 
V případě, ţe firma vyčerpá moţnosti, jak přimět dluţníka k úhradě pohledávky 
vlastními urgencemi, je moţné obrátit se na některou z existujících inkasních 
společností. Inkaso problémových pohledávek je jednou z jejich hlavních činností, proto 
se dá předpokládat, ţe mají větší potenciál úspěšně vymoci dluh.  
1.4.3.3 Zápočet pohledávek 
V rámci obchodních vztahů je zápočet upraven v § 358 aţ § 364 Obchodního zákoníku. 
Jedná se o úkon, při kterém se vzájemně započtou pohledávky a závazky za stejnou 
osobou či společností. Proti pohledávce splatné nelze započíst pohledávku nesplatnou, 
ledaţe jde o pohledávku vůči dluţníku, který není schopen plnit své peněţité závazky. 




1.4.3.4 Zadržovací právo 
Tento institut je upraven v §175 aţ §180 Občanského zákoníku, který stanovuje, ţe kdo 
je povinen vydat cizí movitou věc, kterou má u sebe, můţe ji zadrţet k zajištění své 
splatné pohledávky za osobou, které by byl jinak povinen věc vydat. Zadrţovací právo 
vzniká i k zajištění dosud nesplatné pohledávky zahájením insolvenčního řízení, 
ve kterém se řeší úpadek nebo hrozící úpadek dluţníka. 
1.4.3.5 Postoupení pohledávek 
Postoupení pohledávky řeší § 524 Občanského zákoníku. Pohledávka můţe být 
postoupena za úplatu či bez ní a na nový subjekt přechází společně s postoupenou 
pohledávkou i její příslušenství a všechna práva (a rizika) s ní spojená.  
Postoupení pohledávky je v praxi velice dobře pouţitelné, protoţe postupník (tj. osoba, 
na kterou byla pohledávka postoupena) můţe mít lepší moţnosti vymoţení pohledávky 
neţ postupitel (tj. ten, kdo pohledávku postupuje) a je tak ochoten za postoupení 
pohledávky zaplatit. 
Původní věřitel tak inkasuje alespoň část původní výše pohledávky. 
1.4.3.6 Doložka o rozhodčím řízení 
Dodavatel a odběratel se mohou smluvně dohodnout, ţe jejich vzájemné spory nebudou 
řešit soudy, ale nezávislý soukromoprávní subjekt zakotvený v rozhodčí smlouvě. 
Rozhodčí řízení umoţňuje řešit téměř všechny majetkové spory vyjma kauzy související 
s konkurzem nebo exekucí. 
Výhodou takovéto doloţky je rychlost vyřešení sporu. Rozhodčí nález lze běţně získat 
do tří měsíců od podání ţaloby. (13) 
1.4.3.7 Soudní vymáhání pohledávek 
Není-li pohledávka dluţníkem dobrovolně splněna, má věřitel moţnost obrátit se 
na soud. Základním předpisem upravující postup při vymáhání pohledávek 
prostřednictvím soudu je občanský soudní řád. Na tomto místě je nutné zmínit, ţe 
pokud firma nemá své vlastní právní oddělení, bylo by pro ni vhodné uzavřít dohodu 
o právním zastoupení s advokátem. 
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V zásadě jsou dva moţné způsoby vymáhání pohledávky u soudu: 
 vymáhání u soudu v klasickém civilním řízení, 
 vymáhání pohledávky ve zkráceném civilním řízení. 
Při vymáhání pohledávky před soudem v klasickém civilním řízení je třeba podat 
ţalobu, která splňuje všechny zákonem poţadované náleţitosti. Při vymáhání 
pohledávky formou ţaloby jde vţdy o ţalobu na plnění ve smyslu § 80b občanského 
soudního řádu. Pokud tedy dluţník včas neuhradil pohledávku, můţe věřitel podat 
ţalobu proti dluţníkovi, kterého řádně označí, stručně a jasně uvede skutečnosti, 
na základě kterých pohledávka vznikla, přiloţí k ţalobě důkazy a závěrem napíše, 
jakého plnění se vůči dluţníkovi domáhá. 
Vedle vymáhání pohledávky v klasickém soudním řízení, tj. ţalobou a následným 
ústním jednáním před soudem, zákon umoţňuje vyuţít k vymáhání pohledávky 
i tzv. zkrácené řízení. Ve zkráceném řízení lze dosáhnout pravomocného rozhodnutí 
v relativně krátkém čase a bez ústního jednání před soudem, a to platebním rozkazem. 
Platební rozkaz je způsob vyřízení ţaloby na zaplacení peněţité částky ve zkráceném 
řízení bez slyšení ţalovaného, kdy soud ve vydaném platebním rozkazu uloţí 
ţalovanému, aby do 15 dní od doručení platebního rozkazu ţalobci zaplatil uplatněnou 
pohledávku a náklady řízení, nebo aby v téţe lhůtě podal odpor u soudu, který platební 
rozkaz vydal. (8) 
Výše uvedené pravomocné rozhodnutí či platební rozkaz jsou tzv. exekučními tituly a 





2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU  
2.1 Seznámení se společností  
2.1.1 Základní údaje o společnosti 
Tato část práce je zaměřena na analýzu současného stavu v oblasti pohledávek 
ve vybraném podnikatelském subjektu. Nejdříve bude společnost představena a poté 
bude analyzován stávající stav v oblasti pohledávek. 
Analyzovaná společnost je právnickou osobou zapsanou v Obchodním rejstříku s těmito 
skutečnostmi: 
Název subjektu : WINSTON Production, s.r.o. 
Sídlo   : Brno, Hudcova 78, PSČ 612 00 
IČO   : 49452959 
Právní forma  : společnost s ručením omezeným 
Den zápisu do OR : 17.11.1993 
Předmět podnikání : - obráběčství, 
    - zámečnictví, nástrojařství 
    - vývoj, výroba, opravy, úpravy, přeprava, nákup, prodej, 
                                          půjčování, uschovávání a znehodnocování zbraní 
    - nákup a prodej, půjčování, vývoj, výroba, opravy, 
                                          úpravy, uschovávání, skladování, přeprava, 
                                          znehodnocování a ničení bezpečnostního materiálu 
    - výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 
                                          ţivnostenského zákona 
Statutární orgán : Igor Bartoš, jednatel 
Společníci  : Ing. P. Kuba 
Základní kapitál : 100 000 Kč 
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2.1.2 Organizační struktura společnosti 
Firma má štábně-liniovou formální organizační strukturu, která můţe být graficky 
znázorněna následujícím způsobem: 




2.1.3 Popis předmětu podnikání 
Společnost WINSTON Production, s.r.o. se zabývá zakázkovou výrobou přesných 
strojních dílů, nářadí a jiných komponent a jejich opracováním dle specifických 
poţadavků zákazníků. Výrobní zakázky jsou převáţně v malých dávkách od kusové 
výroby aţ po výrobu menších sérií výrobků. Z činnosti běţné kovovýroby, která tvoří 
převáţnou část produkce, lze vyčlenit následující významné činnosti: 
 speciální výroba zbraňových součástí, jejíţ podíl na celkových trţbách činil 
v posledních letech přibliţně 30%, 
 výroba jednoúčelových strojů a menších strojních celků, 




Firma dodává část své produkce do zahraničí a to především do německy mluvících 
zemí. Má jiţ také zkušenost s dodáváním výrobků do Nizozemska, Velké Británie, Itálie 
či Francie. V roce 2010 tvořily trţby ze zahraničí přibliţně 22% celkových trţeb, kdyţ 
ještě v roce 2009 podíl těchto trţeb dosahoval téměř 50%.  Vývoj struktury trţeb podle 
jednotlivých teritorií můţeme vidět na následujícím grafu. 
Graf č. 1: Vývoj trţeb a jejich struktura podle teritorií 
 
Ve společnosti pracovalo ke dni 31.12.2010 59 zaměstnanců, z toho 42 na výrobních 
pozicích a 17 na pozicích technických. 
Níţe je uveden vývoj průměrného přepočteného počtu zaměstnanců v období od roku 
2006 do roku 2010. 
Tabulka č. 3: Průměrný přepočtený počet zaměstnanců v letech 2006 aţ 2010 
          
2006 2007 2008 2009 2010 
68,16 65,99 59,98 57,54 59,18 
          
 
Jak je z tabulky vidět, počet zaměstnanců se za stanovenou dobu sníţil. Za tímto 























do starobního důchodu a nedostatek vhodných pracovníků na trhu práce s potřebnou 
kvalifikací a zkušeností s podobným typem výroby. Dalším faktorem je celkový pokles 
poptávky od posledního čtvrtletí roku 2008 spojený s celosvětovým hospodářským 
poklesem. 
2.1.4 Stručná historie společnosti 
Dne 17.11.1993 byla do obchodního rejstříku, vedeného Krajským soudem v Brně 
zapsána společnost SEKO-V, spol. s r.o., která vznikla privatizací a rozdělením státního 
podniku Prototypa, a jejím 100% vlastníkem se stala společnost SEKO s.r.o. Od tohoto 
data si podnik zachovává svou podobu prakticky aţ dodnes. Tradice strojírenské výroby 
ve firmě sahá ovšem daleko před výše uvedené datum zápisu do obchodního rejstříku. 
Před privatizací a rozdělením státního podniku Prototypa fungoval podnik jako výrobní 
útvar zaměřený na výrobu nástrojů a speciální techniky ve výše uvedeném státním 
subjektu.  
Rok 1998 je spojen se změnou obchodního jména společnosti na dnešní WINSTON 
Production, s.r.o. Tato změna byla spojena se změnou vlastníka, kterým se stala 
společnost WINSTON International a.s. Nedošlo však k ţádné zásadní změně 
ve fungování ani v řízení firmy. 
Od roku 2003 přešla firma do rukou jediného společníka, kterým je soukromá fyzická 
osoba a tento stav setrvává aţ dodnes. Jde tedy o podnik bez zahraniční vlastnické 
účasti.  
2.1.5 Ekonomické údaje o společnosti 
Důleţité informace o zkoumaném podniku je moţné získat z výkazů účetní závěrky. 
Rozvaha udává informace o stavu aktiv a pasiv k určitému datu. Výkaz zisku a ztrát 
naproti tomu obsahuje údaje o tom, jaké výnosy a náklady firma dosáhla a jaký byl 





Tabulka č. 4: Stavy (NETTO) poloţek rozvahy za roky 2006 aţ 2010 v tis. Kč 
            
  2010 2009 2008 2007 2006 
Aktiva celkem 11 023 7 935 10 128 10 886 14 526 
Pohledávky za upsaný zákl. kapitál 0 0 0 0 0 
Dlouhodobý majetek 29 87 187 328 689 
Oběžná aktiva 10 894 7 462 9 068 9 759 13 039 
  z toho - zásoby 1 331 964 839 926 792 
              - dlouhodobé pohledávky 0 0 0 0 0 
              - krátkodobé pohledávky 4 947 4 260 4 303 5 350 6 096 
                   z toho pohl. z obch.vztahů 4 945 4 094 4 301 5 393 4 494 
              - krátkodobý fin. majetek 4 616 2 238 3 926 3 483 6 151 
Časové rozlišení 100 386 873 799 798 
            
Pasiva celkem 11 023 7 935 10 128 10 886 14 526 
Vlastní kapitál 6 980 5 259 6 130 6 065 8 151 
  z toho - výsledek hosp. běžné obd. 2 898 305 2 910 3 917 3 387 
Cizí zdroje 4 032 2 647 3 966 4 821 6 375 
  z toho - rezervy 0 0 658 658 1 525 
               - dlouhodobé závazky 0 0 0 0 0 
               - krátkodobé závazky 4 032 2 047 3 208 3 163 3 950 
               - bankovní úvěry a výpomoci 0 600 100 1 000 900 
Časové rozlišení 11 29 32 0 0 
            
 
 
Výše uvedená tabulka ilustruje vývoj stavu aktiv a pasiv za období posledních pěti let. 
Z údajů je zřetelný kaţdoroční pokles úhrnu rozvahy, který byl přerušen aţ v roce 2010, 
kdy se proti předchozímu období úhrn rozvahy zvýšil. Oběţná aktiva tvořila na konci 
roku 2010 99% celkových aktiv a i v předchozích letech byla nejdůleţitějším druhem 
aktiv.  
Stav dlouhodobého majetku po zohlednění oprávek je na výrobní podnik příliš nízký. 
Na tuto skutečnost má vliv několik faktorů – podnik pouţívá starší strojní vybavení 
s nulovou zůstatkovou cenou, svou činnost provozuje v pronajaté výrobní hale, nové 
stroje jsou pořizovány formou leasingu. 
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Z výše uvedeného přehledu dále vyplývá významnost postavení pohledávek 
z obchodních vztahů mezi aktivy společnosti. Velký objem zdrojů potřebných v tomto 
podniku k jejich financování určuje důleţitost péče o pohledávky a nutnost existence 
systému jejich řízení. 
Na straně pasiv je nejdůleţitějším zdrojem financování vlastní kapitál, tvořený 
především nerozděleným ziskem minulých období a hospodářským výsledkem běţného 
období. Cizí zdroje byly na konci roku 2010 tvořeny téměř výhradně krátkodobými 
závazky. 
Tabulka č. 5: Přehled výnosů a nákladů za roky 2006 aţ 2010 v tis. Kč 
            
  2010 2009 2008 2007 2006 
Výkony 54 464 41 007 58 814 59 307 56 564 
Tržby za prodej vlast. výr. a služeb 54 303 40 915 58 862 59 173 56 697 
Změna stavu zásob vlastní činnosti 161 92 -48 134 -133 
Výkonová spotřeba 25 343 19 131 26 897 26 699 23 437 
Přidaná hodnota 29 121 21 876 31 917 32 608 33 127 
Osobní náklady 25 205 21 609 27 558 27 428 26 631 
Daně a poplatky 115 117 110 96 101 
Odpisy dlouhodobého majetku 58 100 141 575 1 093 
Tržby z prodeje dl. majetku a mat. 275 201 395 263 357 
Zůst. cena dlouh. majetku a materiálu 10 0 0 15 0 
Změna stavu rezerv a opr. položek 0 -658 0 -867 345 
Ostatní provozní výnosy 37 18 24 44 150 
Ostatní provozní náklady 309 421 352 281 243 
Provozní výsledek hospodaření 3 736 506 4 175 5 387 5 221 
Finanční výsledek hospodaření -169 -146 -495 -226 -541 
Výsledek hospodaření po zdanění 2 898 305 2 910 3 917 3 387 
Výsledek hospodaření před zdaněním 3 567 360 3 680 5 161 4 680 
            
 
 
Výsledky společnosti byly ovlivněny výrazným poklesem poptávky po produkci 
podniku, který započal přibliţně v posledním čtvrtletí roku 2008 a nejmarkantněji 
ovlivnil hospodaření společnosti v roce 2009. Oţivení poptávky nastalo na začátku roku 
2010, přesto celkové realizované trţby nedosáhly výše trţeb období roků 2006 aţ 2008.  
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Důleţitou poloţkou výkazu zisku a ztráty je přidaná hodnota, která vzhledem 
k charakteru výroby nejlépe vypovídá o vlastním výkonu firmy. Z výše uvedených dat 
je zřejmý trend jejího sniţování, coţ můţe být námět k zamyšlení pro vedení 
společnosti. 
Tabulka č. 6: Vybrané ukazatele finanční analýzy 
            
  2010 2009 2008 2007 2006 
ROE [%] 41,5 5,8 47,5 64,6 41,6 
ROS [%] 6,6 0,9 6,3 8,7 8,3 
            
Celková zadluženost [%] 36,6 33,4 39,2 44,3 43,9 
            
Běžná likvidita 2,7 3,6 2,8 3,1 3,3 
Pohotová likvidita 2,4 3,2 2,6 2,8 3,1 
            
Čistý pracovní kapitál [tis. Kč] 6 862 4 815 5 760 5 596 8 189 
            
Produktiv. práce z přid. hodn. [tis. Kč] 492 380 532 494 486 
            
Doba obratu pohledávek [dny] 33 36 26 33 29 
            
 
 
ROE – rentabilita vlastního kapitálu (Return on Equity) – jde o ukazatel výnosnosti 
kapitálu vloţeného do podniku vlastníky. V tabulce je vyjádřen podílem zisku 
po zdanění a vlastním kapitálem vynásobený číslovkou 100. Hodnota by měla být vyšší 
neţ u méně rizikových investic (např. termínované vklady v bankách), aby se 
vlastníkům vyplatilo vlastnit podíl v podniku. 
ROS – rentabilita trţeb (Return on Sales) – ukazatel v tabulce udává podíl zisku 
na celkových trţbách. 
Tento ukazatel dosáhl ve vybraném období nejvyšší hodnoty v roce 2007. V posledním 
roce byla rentabilita trţeb vyšší neţ v předchozích dvou letech. 
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Celková zadluţenost – tento ukazatel vypovídá o tom, jakým poměrem se podílí cizí 
kapitál na financování aktiv. Hodnota ukazatele vyšší neţ 50% znamená, ţe cizí zdroje 
jsou vyšší, neţ vlastní kapitál a naopak. Tento ukazatel je důleţitý pro věřitele 
(například banky), protoţe s jeho růstem roste riziko pro věřitele. Naopak vlastníci mají 
zájem na vyšší hodnotě zadluţenosti, aby zvýšili své zisky a podnik dosáhl většího 
ROE. 
Celková zadluţenost podniku postupně klesá a v roce 2010 činila necelých 37%. 
Znamená to, ţe je zde prostor pro získání cizích zdrojů a následné zvýšení rentability 
vlastního kapitálu. 
Běţná likvidita – jde o podíl oběţných aktiv a krátkodobých závazků. Její hodnota 
udává, kolikrát převyšují oběţná aktiva krátkodobé závazky. Čím vyšší je její hodnota, 
tím lepší je platební schopnost podniku. 
Ve sledovaném období posledních pěti let kolísá běţná likvidita kolem hodnoty 3. 
Znamená to, ţe firma by neměla mít v blízké budoucnosti problémy s platební 
schopností. 
Pohotová likvidita – jde o podíl oběţných aktiv bez zásob a krátkodobých závazků. 
Hodnota niţší neţ 1 můţe signalizovat moţné zhoršení platební schopnosti podniku, 
protoţe součet finančních prostředků a pohledávek je niţší neţ výše krátkodobých 
pohledávek, které mohou být v blízké době splatné. Příliš vysoká hodnota tohoto 
ukazatele můţe nasvědčovat neefektivnímu vyuţití zdrojů či připravované velké 
investici. 
Pohotová likvidita firmy se v průběhu posledních pěti let pohybovala v relativně 
úzkém rozmezí hodnot 2,4 – 3,2. Její platební schopnost by tedy měla být dlouhodobě 
velmi dobrá. 
Čistý pracovní kapitál – vyjadřuje jaká část oběţného majetku je financována 
dlouhodobými zdroji a není tedy zatíţena nutností brzkého splacení. Hodnota se 
vypočítá jako rozdíl oběţných aktiv a krátkodobých závazků nebo alternativně lze 
vypočíst, pokud se od součtu vlastního kapitálu a dlouhodobých závazků odečte 
hodnota stálých aktiv. 
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Čistý pracovní kapitál byl na konci roku 2010 vyšší neţ v předchozích 4 letech. 
Vzhledem k velkému podílu oběţných aktiv na celkových aktivech společnosti jsou 
oběţná aktiva zákonitě financována relativně velkým objemem dlouhodobých zdrojů, 
coţ zaručuje podniku relativní stabilitu při financování svých provozních potřeb. 
Produktivita práce z přidané hodnoty – tento ukazatel je moţné získat vydělením 
celkové účetní přidané hodnoty průměrným počtem zaměstnanců. Tímto způsobem lze 
zjistit, jak vysoká přidaná hodnota připadá na jednoho zaměstnance. 
Produktivita práce počítaná z přidané hodnoty rostla v letech 2006 aţ 2008. V roce 2009 
se projevil významný pokles poptávky, trţeb a s tím i přidané hodnoty. Vzhledem 
k tomu, ţe nebyl úměrně sníţen počet pracovníků, produktivita práce na 1 zaměstnance 
klesla téměř o 30%. V posledním roce produktivita práce vzrostla na úroveň roku 2007. 
Doba obratu pohledávek – se vypočte jako podíl stavu pohledávek z obchodních 
vztahů a průměrných denních trţeb. Vyjadřuje, za kolik dní jsou v průměru pohledávky 
spláceny. 
Během období posledních pěti let se doba obratu pohledávek relativně stabilně 
pohybuje okolo 30 dní. Neznamená to ovšem, ţe společnost standardně poskytuje svým 
odběratelům úvěry se třicetidenní splatností, ale na tomto čísle se projevuje zpoţďování 
inkasa pohledávek v důsledku pozdních úhrad odběratelů. Této oblasti bude věnováno 
více pozornosti v jedné z následujících kapitol. 
2.2 Analýza současného stavu  
2.2.1 Analýza odběratelů 
Firemní databáze obsahuje 324 odběratelů, kteří za posledních pět let uskutečnili 
alespoň jednu objednávku. Z tohoto mnoţství bylo 138 aktivních v roce 2010. Z těchto 
čísel je zřejmé, ţe společnost má relativně malé mnoţství zákazníků, z nichţ většina 
zadává zakázky opakovaně. Na tuto skutečnost je třeba brát zřetel při tvorbě šablony 
poskytování obchodních úvěrů. Firma s velkým mnoţství odběratelů, kteří obvykle 
nakupují méně opakovaně, se pravděpodobně bude chovat při udělování úvěrů odlišně. 
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Je samozřejmé, ţe někteří z těchto zákazníků jsou pro firmu důleţitější, někteří jsou 
důleţitější méně a někteří mohou dokonce být téměř nedůleţití. 
Charakter výroby a různorodá zakázková skladba analyzované společnosti způsobuje, 
ţe jednotlivé zakázky mohou mít relativně velké rozdíly v ziskovosti. Stejně tak 
rentabilita trţeb dle jednotlivých odběratelů můţe být velmi různá. A právě ziskovost 
jednotlivých zákazníků by mohla být zajímavým ukazatelem pro hodnocení jejich 
významnosti. Bohuţel ve sledované společnosti nejsou data o rentabilitě trţeb 
dle jednotlivých zákazníků dostupná, protoţe vnitropodnikové účetnictví není vedeno 
takovým způsobem, aby bylo moţné rentabilitu trţeb podle jednotlivých zakázek a 
zákazníků vyhodnotit. 
Dalším z důleţitých ukazatelů důleţitosti odběratele můţe být výše trţeb, které od něj 
plynou. Následující tabulka přehledně prezentuje, jak se podílejí jednotlivé skupiny 
zákazníků rozdělené podle velikosti ročního obratu zákazníka na celkových trţbách 
společnosti.  
Tabulka č. 7: Skupiny zákazníků podle obratu v roce 2010 
          
obrat v Kč počet zákazníků součet tržeb % z tržeb % zákazníků 
> 1 000 000 10 39 199 070 72,3 7,2 
500 001 až 1 000 000 10 7 475 943 13,8 7,2 
250 001 až 500 000 10 3 465 034 6,4 7,2 
100 001 až 250 000 14 2 084 713 3,8 10,1 
< 100 001 94 2 078 588 3,8 68,1 
          
 
 
Z tabulky lze vyčíst, ţe relativně malý podíl zákazníků se podílí na většině trţeb 
společnosti. Konkrétně v roce 2010 uskutečnila společnost 86 % trţeb od 14 % svých 
odběratelů. Toto rozloţení trţeb od zákazníků odpovídá přibliţně Paretovu pravidlu, 
které bylo zmíněno v teoretické části tohoto textu. Pro ještě lepší názornost je moţné 





Graf č. 2: Paretova analýza rozdělení trţeb 
 
V grafu jsou tři Lorenzovy křivky, které představují hodnoty roku 2010 (tmavomodrá), 
roku 2009 (světlomodrá) a hodnoty rovnoměrného rozloţení, tedy 50% trţeb je tvořeno 
50% zákazníky (šedá). V roce 2010 se oproti roku 2009 křivka ještě více vzdálila 
od křivky rovnoměrného rozloţení, coţ znamená, ţe určité malé mnoţství odběratelů 
tvořilo ještě větší podíl všech trţeb neţ v roce 2009. 
Výše uvedené informace lze interpretovat například takto: i kdyby společnost 
v extrémním případě přišla o 85% všech svých zákazníků a zůstalo by pouze 15% 
zákazníků s největším obratem, trţby by za ostatních nezměněných podmínek poklesly 
pouze o 15%. Tato skutečnost napovídá, ţe by firma měla přistupovat k různým 

































































Někteří odběratelé objednávají více méně pravidelně, na druhou stranu jsou odběratelé, 
kteří objednají pouze jednou či dvakrát a další objednávky jiţ neuskuteční. Samozřejmě 
pro podnik je z hlediska moţnosti vzniku problematické pohledávky méně riziková 
první skupina zákazníků. Níţe je uveden přehled skupin zákazníků podle roční četnosti 
dodávek v roce 2010.  
Tabulka č. 8: Četnost dodávek jednotlivým skupinám zákazníků v roce 2010 
          
četnost dodávek součet dodávek % dodávek počet odběratelů % odběratelů 
1 52 4,3 52 37,7 
2 - 5 115 9,6 41 29,7 
6 - 20 300 25,0 30 21,7 
21 - 50 375 31,3 10 7,2 
51 a více 357 29,8 5 3,6 
celkem 1199 100,0 138 100,0 
          
 
Více neţ třetina všech zákazníků odebrala v průběhu roku 2010 pouze jednu dodávku a 
více neţ dvě třetiny všech zákazníků odebraly maximálně 5 dodávek za rok. 
V teoretické části této práce bylo zmíněno, ţe o zákaznících by se měly v rámci 
předcházení rizik spojených s pohledávkami získávat informace. Pokud by všichni 
zákazníci odebrali pouze jednu dodávku a jiţ by se nevrátili, bylo by získávání 
informací o odběratelích relativně náročné. Z toho důvodu je ţádoucí preferovat a 
zvýhodnit zákazníky, kteří uskutečňují odběry častěji. Dalším důvodem pro preferování 
zákazníků s vyšším počtem obchodních případů je moţnost zadrţení plánované 
dodávky, v případě problémů s úhradou dodávky předchozí. 
Odběratelé podniku mohou být zároveň i jeho dodavateli. V případě vzniku 
problematické pohledávky za takovýmto subjektem, je moţné vyuţít nástroje započtení 
závazků a pohledávek a tímto způsobem problematickou pohledávku jednoduše vyřešit. 
Skutečnost, zda je odběratel zároveň dodavatelem by tedy měla být zohledněna 
při stanovování míry rizika spojeného s inkasem pohledávky od tohoto subjektu. 





Tabulka č. 9: Přehled počtu odběratelů, kteří jsou zároveň dodavateli 
      
skupina vztah objemu vzájemných dodávek počet 
A dodáno v Kč < odebráno v Kč 7 
B dodáno v Kč = odebráno v Kč 2 
C dodáno v Kč > odebráno v Kč 3 
      
 
Tito odběratelé/dodavatelé jsou rozděleni do skupin podle toho, zda součet jejich 
ročních dodávek vyjádřený v Kč je řádově menší, neţ součet odběrů, zda dodávají 
řádově stejně, jako odebírají nebo zda dodávají řádově více, neţ odebírají. Celkový 
počet takových odběratelů byl v roce 2010 dvanáct, coţ je relativně nevýznamné 
mnoţství zákazníků. 
2.2.2 Analýza stavu pohledávek z obchodních vztahů 
Jak jiţ bylo zmíněno dříve, pohledávky z obchodních vztahů tvoří velkou část aktiv 
podniku. Konkrétně ke dni 31.12.2010 dosahoval podíl pohledávek z obchodních 
vztahů téměř 45% z úhrnu aktiv. Je tedy zřejmé, ţe podnik by se měl touto oblastí 
zabývat. Pokud by se vedení společnosti podařilo sníţit průměrný stav této poloţky, 
znamenalo by to moţnost výrazně sníţit potřebu kapitálu a tedy zvýšit jeho rentabilitu. 
Pokud by v jiném případě výše zdrojů financování zůstala zachována, znamenal by 
pokles stavu pohledávek zvýšení průměrného stavu krátkodobého finančního majetku a 
moţnost jeho vyuţití například k nové investici. 
2.2.2.1 Splatnost pohledávek 
Cestou, jak docílit sníţení průměrného stavu pohledávek, je například sníţení průměrné 
splatnosti poskytovaných obchodních úvěrů. V podniku je standardně udělována 
splatnost obchodních úvěrů v délce 14 dní od dodání zboţí. Pokud ovšem odběratel 
ve své objednávce uvede delší dobu splatnosti, bývá mu aţ na výjimky vyhověno. 
O této výjimce rozhoduje na základě vlastního uváţení pracovník obchodního útvaru, 
který objednávky kontroluje a potvrzuje. Zahraničním zákazníkům je vzhledem 
ke zvyklostem standardně udělována splatnost 30 dní. 
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U některých zakázek v hodnotě do 15 tisíc Kč, převáţně u nových odběratelů, je 
vyţadována platba v hotovosti před převzetím zboţí. Celkový objem a počet těchto 
případů je moţné vyčíst z následující tabulky. 
Tabulka č. 10: Objem a počet zakázek s platbou v hotovosti za rok 2010 
      
  absolutní % ze všech 
Počet případů 137 11,5 
Součet v Kč 727 343 1,3 
      
 
Počet dodávek v roce 2010, u kterých byla vyţadována platba v hotovosti, činil 137, coţ 
je  11,5% ze všech dodávek v témţe roce. Celková hodnota dodávek s platbou 
v hotovosti před jejich převzetím činila v roce 2010 přibliţně 727 tisíc Kč, to je pouze 
1% z celkového objemu dodávek ve stejném roce. 
Platba před převzetím zboţí je tedy v podniku vyuţívána. Počet těchto případů přibliţně 
odpovídá počtu dodávek zákazníků, kteří uskuteční maximálně 5 objednávek ročně 
(viz. tabulka č. 8). 
Z předchozího rozboru vychází, ţe u téměř 90% dodávek je poskytnut obchodní úvěr. 
Dále je tedy vhodné analyzovat, jak dlouhou splatnost podnik svým odběratelům 
poskytuje. Následující tabulka uvádí přehled pohledávek podle délky splatnosti za rok 
2010. 
Tabulka č. 11: Přehled pohledávek podle délky splatnosti v roce 2010 
          
 
2010 2010 2010 2009 
splatnost ve dnech objem pohl. v Kč počet pohl. % počtu pohl. % počtu pohl. 
14 32 313 269 542 52,2 47,5 
21 706 600 3 0,3 0,0 
30 19 772 309 463 44,6 49,6 
45 1 000 1 0,1 0,4 
60 509 315 29 2,8 2,4 
          
 
Největší objem pohledávek je tedy splatný do 14 dní. Stejně tak největší počet 
pohledávek tvoří pohledávky splatné do 14 dní. Průměrná výše pohledávky splatné 
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do 14 dní je přibliţně 60 tisíc Kč. Druhou nejpočetnější skupinou pohledávek jsou 
pohledávky splatné do 30 dní. Jejich celkový součet je sice podstatně menší, neţ součet 
pohledávek splatných do 14 dní, co do počtu však za čtrnáctidenními pohledávkami 
zaostávají jen mírně. Je tedy zřejmé, ţe jejich průměrná výše je niţší a činí přibliţně 
43 tisíc Kč. Pohledávky s jinou neţ čtrnáctidenní nebo třicetidenní splatností se 
vyskytují spíše výjimečně a to na návrh zákazníka. Jak jiţ bylo zmíněno 
dříve, třicetidenní splatnost obchodních úvěrů byla poskytována v roce 2010 všem 
zahraničním odběratelům. 
Při spočtení váţeného průměru počtu dní splatnosti pohledávek za rok 2010, kde 
váhami je součet objemu pohledávek, je výsledek roven 20,5 dní. Znamená to, ţe pokud 
by všichni odběratelé hradili své závazky v den splatnosti, měla by se doba obratu 
pohledávek z tabulky č. 6 této hodnotě blíţit. Při porovnání hodnot je vidět, ţe 
ve skutečnosti činila doba obratu pohledávek 33 dní. Lze tedy předpokládat, ţe 
odběratelé nehradí své závazky včas. Této skutečnosti bude věnována pozornost 
v následujících odstavcích. 
2.2.2.2 Analýza stavu pohledávek po splatnosti 
Stav pohledávek v aktivech společnosti není ovlivňován pouze udělovanou délkou 
splatnosti odběratelům ale i tím, jaká je platební kázeň těchto odběratelů a jestli a jak 
dochází ke zpoţďování inkasa pohledávek. 
Následující tabulka ukazuje, jaký je podíl pohledávek po splatnosti v celkovém stavu 
pohledávek a jeho vývoj v čase ve sledované společnosti. 
Tabulka č. 12: Vývoj pohledávek po splatnosti a jejich podíl 
          
  k 31.12.2010 k 31.12.2009 k 31.12.2008 k 31.12.2007 
pohl. z obch. vztahů celkem [tis. Kč] 5043 4192 4399 5491 
pohledávky po splatnosti [tis. Kč] 1734 1953 2069 1017 
podíl pohledávek po splatn. [%] 34,4 46,6 47,0 18,5 
          
 
Jak je z tabulky patrné, pohledávky po splatnosti se skutečně ve firmě ke konci roku 
2010 nacházely v nezanedbatelné výši 1,7 milionu Kč, ba dokonce tvořily velkou část 
celkového stavu pohledávek z obchodních vztahů. To samo o sobě není pro podnik 
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dobré a je zde prostor pro zlepšování. Je nutné připomenout, ţe ve výše uvedené tabulce 
jsou vţdy stavy k poslednímu dni účetního období a tedy nevypovídají o tom, jaká byla 
situace během roku. Pro přesnější představu o vývoji stavu pohledávek po lhůtě 
splatnosti je třeba podívat se na čtvrtletní či ještě lépe měsíční účetní výkazy. Samotný 
trend je moţné rozpoznat z níţe uvedeného grafu časového vývoje podílu pohledávek 
po splatnosti na celkových pohledávkách z obchodních vztahů vţdy ke konci 
kalendářního čtvrtletí od roku 2007 aţ do konce roku 2010. 
 
Graf č. 3: Časový vývoj a trend podílu pohledávek po splatnosti 
 
Z grafu je patrné, ţe za poslední čtyři roky nedochází ke sniţování podílu pohledávek 
po splatnosti na celkových pohledávkách z obchodních vztahů, naopak s mírnými 
výkyvy dochází spíše k jeho zvyšování. Upřesnění vývoje struktury pohledávek po datu 
splatnosti nabízí tabulka č. 13. Jde o přehled, který poslouţí lepšímu poznání charakteru 

















Tabulka č. 13: Objem splatných pohledávek dle délky doby po splatnosti v tis. Kč 
          
    2010 2009 2008 
Pohledávky za odběrateli (Brutto) 5043 4192 4371 
  do splatnosti 3309 2435 2302 
  do 30 dní po splatnosti 923 1665 1465 
  31 - 90 dní po splatnosti 707 190 506 
  91 - 365 dní po splatnosti 6 0 0 
  nad 365 dní po splatnosti 98 98 98 
          
 
Nejproblematičtější pohledávky jsou ty, které jsou po splatnosti nejdelší dobu, v tomto 
případě jde o pohledávky po splatnosti více neţ 365 dní. Pohledávek tohoto druhu je 
v podniku relativně málo a jak je vidět, jejich stav jiţ několik let zůstává beze změny. 
Jde tedy pravděpodobně o nedobytné pohledávky. Vysoký stav pohledávek 
po splatnosti je tedy způsoben zpoţďováním plateb odběratelů nikoliv velkým 
mnoţstvím starých problémových pohledávek. V posledním roce se zvýšil počet 
pohledávek, které jsou 31 aţ 90 dní po splatnosti. Tyto pohledávky zřejmě prozatím 
nepředstavují vysoké riziko nesplacení, představují však společně s pohledávkami do 30 
dní po splatnosti neţádoucí zátěţ provozního kapitálu a bylo by prospěšné, kdyby se 
jejich průměrný stav dlouhodobě podařilo sníţit. Ještě komplexnější přehled o stavu 
pohledávek ke dni 31.12.2010 si lze vytvořit pohledem na následující tabulku. 
Tabulka č. 14: Analýza pohledávek po splatnosti k datu 31.12.2010 v Kč 
            
výše pohledávky 0 – 1.000 1.001 - 10.000 10.001 - 100.000 100.001 a více součet 
dnů po splatnosti           
< 31 1 942 (3) 27 913 (8) 390 335 (9) 503 152 (3) 923 342 
31 až 90 0 (0) 5 520 (1) 240 080 (6) 461 775 (3) 707 375 
91 až 365 0 (0) 5 460 (1) 0 (0) 0 (0) 5 460 
> 365 0 (0) 0 (0) 98 240 (1) 0 (0) 98 240 
součet 1 942  38 893 728 655 964 927 1 734 417 
            
 
Tato kontingenční tabulka udává přehled pohledávek rozčleněných podle délky doby 
po splatnosti a zároveň podle výše jednotlivých pohledávek. Čísla před závorkami jsou 
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součty pohledávek v dané skupině, v závorkách jsou uvedeny jejich počty. Je vidět, ţe 
největší objem i počet pohledávek po splatnosti tvoří pohledávky v hodnotě vyšší neţ 
10.000 Kč. To můţe být způsobeno větší ochotou odběratelů platit menší částky 
(v hodnotě niţší neţ 10 tisíc Kč), naopak relativně větší pohledávky jsou odběrateli 
placeny později. 
2.2.2.3 Analýza inkasa pohledávek v roce 2010 
Aby bylo moţné si ještě přesněji vytvořit představu o tom, jak odběratelé dodrţují lhůty 
splatnosti pohledávek, bude proveden rozbor platební morálky během roku 2010. 
Dle výpočtu z dat podnikového účetního systému hradili odběratelé své závazky 
průměrně 12 dní po splatnosti. Pokud je k tomuto číslu přičten váţený průměr splatnosti 
všech pohledávek v roce 2010 vypočtený o několik stran výše, výsledek činí 32 dní a 
blíţí se tedy ukazateli doby obratu pohledávek, který byl uveden v kapitole 2.1.5. 
Maximální prodlení s úhradou faktury zaplacené v roce 2010 činilo 202 dní. Následující 
graf ukazuje, jak časté a dlouhé bylo prodlení úhrad jednotlivých pohledávek, které byly 
zaplaceny po splatnosti. 




















0 1 až 7 
dní
8 až 14 
dní
15 až 21 
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22 až 30 
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Počet dnů prodlení v době úhrady
počet úhrad kumulativní podíl v %
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Nejčastěji byly pohledávky uhrazeny do 7 dnů po splatnosti. Tyto úhrady tvořily 40% 
všech úhrad provedených po splatnosti. Dále se s délkou doby prodlení počet úhrad 
sniţuje. Do 90 dní po splatnosti bylo uhrazeno 98% všech pohledávek, u nichţ se 
odběratelé dostali do prodlení. Výše uvedený kumulativní podíl můţe přibliţně 
vypovídat o tom, jaká je přibliţně pravděpodobnost, ţe pohledávka se kterou se 
zákazník dostane do prodlení, bude uhrazena např. do 90 dní. V tomto případě je taková 
pravděpodobnost více neţ 98%. Tohoto faktu můţe být vyuţito při návrhu sestavování 
účetních opravných poloţek k pohledávkám. 
 
Podívejme se, jaký má vliv délka splatnosti pohledávky na to, za jak dlouho je 
průměrně uhrazena. Pohledávky splatné do 14 dní po dodání zboţí byly hrazeny 
v průměru 14 dní po splatnosti, pohledávky splatné do 30 dní byly odběrateli hrazeny 
v průměru 9 dní po splatnosti. Jak je na těchto dvou skupinách vidět, pohledávky s delší 
splatností byly hrazeny s menším prodlením. Můţe to být znakem toho, ţe zákazníci 
jsou více ochotni platit včas pohledávky s delší splatností neţ se splatností kratší. 
Naopak pohledávky s šedesátidenní splatností byly v průměru uhrazeny aţ 16 dní po 
splatnosti, coţ je později, neţ v případě obou předchozích skupin pohledávek. Tento 
fakt je způsoben tím, ţe jeden ze zákazníků s šedesátidenní splatností platil své závazky 
v průměru aţ 71 dní po splatnosti. Toto je další příklad, kdy by mělo vedení společnosti 
zváţit nastavení určitých pravidel, která by vzniku takové situace zabránila. Bez tohoto 
problémového zákazníka činilo průměrné prodlení úhrady faktur se splatností 60 dní 
pouze 2 dny. Toto číslo tedy potvrzuje domněnku, ţe zákazníci, kterým je umoţněna 
delší splatnost úvěrů, mají tendenci platit své závazky s menším prodlením.  Výše 
uvedené informace jsou shrnuty v následující tabulce, která uvádí průměrné prodlení 
s úhradou jednotlivých skupin faktur členěných podle doby splatnosti. 
Tabulka č. 15: Průměrné prodlení úhrady faktur dle délky jejich splatnosti v r. 2010 
    
pohledávky se splatností průměrné  prodlení v dnech 
14 dní 13,5 
30 dní 9,3 
60 dní 16,3 
všechny 11,7 




Dále je moţné zkoumat prodlení úhrad pohledávek zaplacených v roce 2010 podle výše 
pohledávky. Během zkoumání neuhrazených faktur ke konci roku 2010 byla 
v předchozím textu vyslovena domněnka, ţe odběratelé jsou více ochotni platit menší 
pohledávky. Tato ochota se projevuje v menším průměrném prodlení zákazníků s jejich 
úhradou. Tuto domněnku částečně podporuje i analýza prodlení pohledávek uhrazených 
během roku 2010. Faktury ve výši menší neţ 20 tisíc Kč byly uhrazeny průměrně 
10 dnů po splatnosti, ve výši 20 tisíc Kč aţ 50 tisíc Kč průměrně 13 dnů po splatnosti, 
ve výši 50 tisíc Kč aţ 100 tisíc Kč průměrně 17 dnů po splatnosti, ve výši 100 tisíc Kč 
aţ 500 tisíc Kč průměrně 15 dnů po splatnosti a ve výši 500 tisíc Kč a více byly 
průměrně vyrovnány 10 dnů po splatnosti. 
Tabulka č. 16: Průměrné prodlení úhrady faktur dle jejich výše v Kč v r. 2010 
    
pohledávky ve výši průměrné prodlení v dnech 
méně než 20.000 Kč 10,2 
20.000 Kč až 49.999 Kč 12,8 
50.000 Kč až 99.999 Kč 16,7 
100.000 Kč až 499.999 Kč 15,1 
500.000 a více 10,4 
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Z grafu č. 4 je patrné, ţe se zvyšující se částkou faktur postupně roste průměrný počet 
dnů prodlení s jejich úhradou. Výjimkou je skupina faktur ve výši 500 tisíc Kč a více, 
kde je prodlení podobné, jako u skupiny faktur do 20 tisíc Kč. Tento fakt je 
pravděpodobně způsoben tím, ţe podnik jim věnoval větší pozornost, protoţe inkaso 
takto vysokých pohledávek mohlo mít významný vliv na peněţní toky firmy. 
 
2.2.3 Analýza systému řízení pohledávek 
Proces spojený s řízení pohledávek můţeme rozdělit do dvou fází. Fáze 
před uzavřením obchodní smlouvy se ve firmě uskutečňuje následujícím způsobem. 
Obchodní útvar přijme od zákazníka cenovou poptávku, ve které je specifikován 
předmět budoucí smlouvy o dílo, to je většinou výroba určitého výrobku, případně 
provedení určité výrobní operace a mnoţství, které zákazník předpokládá, ţe bude 
poţadovat. Po vypracování ceny je obchodníkem zaslán cenový návrh – nabídka. 
Během tohoto poptávkového řízení není řešen způsob úhrady ceny ani jiné platební 
podmínky.  
Pokud zákazník cenu akceptuje, pošle objednávku, která je povaţována za návrh 
na uzavření smlouvy. V objednávce bývají kromě předmětu smlouvy a ceny ve většině 
případů specifikovány i další podmínky, které navrhuje zákazník. Mimo jiné i způsob 
platby a délka splatnosti faktury. V ojedinělých případech doručí zákazník přímo 
smlouvu o dílo. I v tomto případě se z formálního pohledu jedná pouze o návrh 
na uzavření smlouvy. Ve firmě jsou potvrzováním návrhů na uzavření smlouvy 
pověřeni pracovníci obchodního útvaru. Tito mají za úkol především zkontrolovat 
správnost údajů týkajících se předmětu smlouvy a výši ceny odpovídající ceně uvedené 
v nabídce. 
Platební podmínky jsou zkoumány jen tehdy, pokud jde o nového zákazníka. V takovém 
případě je automaticky udělena platba v hotovosti před převzetím zboţí, ale pouze 
v případě, pokud je celková smluvní cena niţší, neţ 15.000 Kč bez DPH. V opačném 
případě je udělena splatnost 14 dní od dodání zboţí. Maximální splatnost, kterou je 
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moţné potvrdit, není stanovena. Pokud odběratelem není délka splatnosti faktur 
stanovena, je při fakturování dodávky standardně udělena čtrnáctidenní splatnost všem 
odběratelům bez rozdílu. 
Při stanovování platebních podmínek není vyuţívána moţnost urychlení inkasa 
prostřednictvím skont za včasnou platbu. Tato moţnost je v současné době vyuţívána 
pouze u jednoho zahraničního zákazníka, který si vyţádal podmínku skonta 3% 
z celkové ceny při platbě do 14 dní, při nevyuţití skonta splatnost celkové ceny do 30 
dní. 
V současné době se ţádný z pracovníků společnosti nezabývá zjišťováním dostupných 
informací o obchodních partnerech, dokonce ani o partnerech nových. Údajům 
vztahujícím se k platebním podmínkám není s největší pravděpodobností 
při potvrzování návrhu smlouvy věnována dostatečná pozornost a zpravidla bývá návrh 
potvrzen včetně podmínek stanovených zákazníkem. 
Pracovníci obchodního útvaru mají pro svou práci k dispozici počítačové sestavy 
s informacemi o aktuálních pohledávkách po splatnosti dle jednotlivých zákazníků, ale 
ve většině případů tyto informace při potvrzování smluv nepouţívají a i odběratel, 
u kterého je v době potvrzování nové zakázky evidována pohledávka po splatnosti nemá 
problém získat další obchodní úvěr. 
Úvěrové stropy pro jednotlivé odběratele nejsou stanoveny, nejsou stanoveny ani 
úvěrové stropy pro nové zákazníky. Stejně tak není stanoven maximální počet 
obchodních úvěrů, které lze jednomu zákazníkovi poskytnout. 
Firma nevyuţívá ani další nástroje, které by mohly účinně slouţit při prevenci 
zpoţďování inkasa pohledávek případně vzniku problematických pohledávek. Nikdy 
nebylo poţadováno jakékoliv zajištění vznikajících obchodních úvěrů, ať jiţ byly 
v jakékoliv výši. V obchodních smlouvách nejsou stanoveny smluvní úroky z prodlení 
ani jiné sankce při nedodrţení splatnosti pohledávek ze strany odběratelů. Takto můţe 
při prodlení dluţníka s úhradou faktury podnik poţadovat úroky z prodlení pouze 
ve výši stanovené právními předpisy České republiky, případně náhradu škody vzniklou 
v souvislosti s pozdní úhradou. 
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Na vystavované faktury firma tiskne zprávu o tom, ţe zboţí zůstává ve vlastnictví 
dodavatele aţ do úplného uhrazení faktury. Toto prohlášení bohuţel nemá ţádnou 
právní váhu, protoţe je učiněno jednostranně. Doložka o výhradě vlastnictví musí být 
sjednána písemně jiţ v obchodní smlouvě a musí s ní souhlasit obě strany. 
Faktoring, inkasní agentura, stejně jako komerční pojištění obchodních pohledávek 
nejsou ve firmě vyuţívány. 
Ve sledovaném podniku není dostatečný systém řízení vztahů se zákazníky. S tím je 
spojena i absence jakéhokoliv systému členění odběratelů do skupin podle významnosti. 
Pracovníci obchodního útvaru jsou si samozřejmě vědomi toho, kteří zákazníci se 
nejvíce podílejí na celkových trţbách společnosti, ale formálně není ţádné členění dáno 
a nejsou stanoveny hranice, který odběratel ještě významný je a který uţ není. 
Kaţdoročně je ve firmě publikován seznam zákazníků seřazený dle součtu fakturace 
jednotlivým zákazníků za rok. Z tohoto podkladu pracovníci obchodního útvaru 
intuitivně vycházejí při jednání s odběrateli. 
Fáze procesu řízení pohledávek po udělení obchodního úvěru spočívá především 
v kontrole sestavy pohledávek po splatnosti, kterou provádí vedení společnosti. 
Z vnitřních směrnic není jednoznačně zřejmé, kdo je odpovědný za upomínání 
pohledávek po splatnosti, ať uţ jde o upomínky telefonické, či písemné. Není také 
jednoznačně stanoveno, za kolik dní po splatnosti bude úhrada pohledávky upomínána a 
jakou formou. Při prodlení odběratele s úhradou faktury jsou nejprve uskutečněny 
upomínky telefonické a provádí je většinou na pokyn vedení společnosti pracovník 
obchodního útvaru či vedení společnosti samotné. Pokud je tento typ upomínek 
neúčinný, zasílá se po určité době obyčejně poštou či e-mailem první písemná 
upomínka. Tu zasílá pracovník ekonomického útvaru, většinou na pokyn vedení 
společnosti. Pokud je i tato první písemná upomínka neúspěšná, zasílá se po delší době, 
která není přesně stanovena, druhá písemná upomínka doporučeně poštou. V případě 
delšího prodlení v řádech měsíců záleţí na rozhodnutí vedení společnosti, zda předá 




2.2.4 Tvorba a stav opravných poloţek 
V souladu s právními předpisy České republiky upravující způsob vedení účetnictví 
provádí společnost kaţdoročně inventuru pohledávek. Během této inventury společnost 
zjišťuje, zda všechny evidované pohledávky vedené v účetnictví souhlasí se skutečným 
stavem. Část pohledávek je potvrzena přijetím dopisu inventurního seznamu závazků 
některých odběratelů. Odsouhlasení ostatních pohledávek společnost provádí zasláním 
seznamu neuhrazených pohledávek zbylým odběratelům. Pokud je zjištěn nesoulad 
mezi údaji vykázanými odběratelem a údaji vedenými v účetnictví společnosti, zjišťuje 
se na základě prvotních dokladů skutečný stav předmětných pohledávek. K ověření 
uskutečnění dodávky, ke které pochybná pohledávka vznikla, se pouţívá odběratelem 
potvrzené převzetí dodávky na dodacím listě. Na základě těchto dokladů se vykázání 
pohledávky opraví buď v účetnictví odběratele, nebo v účetnictví společnosti. 
 
Po dosaţení shody stavu pohledávek v účetnictví se skutečným stavem je dále kaţdá 
pohledávka, u které je dluţník v prodlení s její úhradou, posuzována z pohledu moţnosti 
tvorby opravné poloţky. Posuzovaná účetní jednotka vytváří dle svého vnitřního 
předpisu opravné poloţky k pohledávkám, u kterých nebylo zahájeno soudní či jiné 
řízení, ve výši: 
 20 %, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 6 měsíců a hodnota 
pohledávky nepřesáhla v okamţiku vzniku 200 tisíc Kč, 
 100 %, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 12 měsíců, hodnota 
pohledávky v okamţiku jejího vzniku nepřesáhla 30 tisíc Kč a zároveň hodnota 
všech pohledávek, ke kterým je tato 100% opravná poloţka tvořena, vůči témuţ 







a k pohledávkám, u nichţ bylo zahájeno soudní řízení, ve výši: 
 20%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 6 měsíců, 
 33%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 12 měsíců, 
 50%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 18 měsíců, 
 66%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 24 měsíců, 
 80%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 30 měsíců, 
 100%, pokud od data splatnosti uplynulo více neţ 36 měsíců. 
 
Jde tedy v podstatě o tvorbu opravných poloţek ve výši, jaké umoţňuje Zákon 
o rezervách. Jak jiţ bylo uvedeno v teoretické části, tento přístup není z pohledu 
účetních předpisů správný. Účetní jednotka by obecně měla vytvářet opravné poloţky 
sniţující ocenění pohledávek, aby dodrţela zásadu opatrnosti při vykazování výše aktiv 
a aby tedy účetnictví vytvářelo poctivý a věrný obraz o skutečném stavu majetku. 
V tomto případě je tedy vytváření opravných poloţek pouze do výše umoţněné 
Zákonem o rezervách nedostatečné a účetní jednotka by měla mít stanovený vnitřní 
předpis pro vytváření účetních opravných poloţek. Pokud sledovaná účetní jednotka 
eviduje ke konci rozvahového dne pohledávku ve výši například 300.000 Kč, která je 
více neţ rok po splatnosti a není-li vymáhána u soudu z důvodu nedostatku majetku 
dluţníka, pak podle svých předpisů nebude tvořit k této pohledávce opravnou poloţku. 
Je ale zřejmé, ţe výše uvedená pohledávka nebude s největší pravděpodobností 
v budoucnu splacena a toto by tedy mělo být zohledněno sníţením její účetní hodnoty 
prostřednictvím vytvořené opravné poloţky. 
 
 Níţe je přehled pohledávek po splatnosti, který byl účetní jednotkou prověřován 






Tabulka č. 17: Seznam pohledávek po splatnosti k datu 31.12.2010 
        
  částka faktury v Kč zbývá zaplatit v Kč dní po splatnosti 
1 3 000,00 3 000,00 1 
2 79 560,00 79 560,00 1 
3 1 080,00 1 080,00 2 
4 4 500,00 4 500,00 2 
5 660,00 660,00 2 
6 66 000,00 66 000,00 3 
7 1 080,00 1 080,00 4 
8 22 080,00 22 080,00 5 
9 23 520,00 23 520,00 7 
10 3 000,00 3 000,00 7 
11 102 150,00 102 150,00 7 
12 10 464,00 10 464,00 7 
13 158 700,00 158 700,00 8 
14 582,00 582,00 8 
15 700,00 7 200,00 10 
16 7 765,00 7 765,00 14 
17 242 302,00 242 302,00 15 
18 44 400,00 44 400,00 17 
19 19 800,00 19 800,00 17 
20 55 920,00 55 920,00 17 
21 68 591,00 68 591,00 19 
22 1 440,00 1 440,00 21 
23 6 048,00 6 048,00 30 
24 64 680,00 66 600,00 31 
25 163 080,00 163 080,00 33 
26 192 195,00 192 195,00 35 
27 106 500,00 200 400,00 35 
28 43 680,00 43 680,00 39 
29 60 084,00 60 084,00 50 
30 32 420,00 146 490,00 65 
31 19 330,00 19 330,00 66 
32 19 886,00 24 480,00 82 
33 5 520,00 5 520,00 86 
34 5 460,00 5 460,00 138 
35 98 240,00 173 240,00 2849 




Ke konci roku 2010 byla v účetnictví společnosti evidovaná opravná poloţka pouze 
k jedné pohledávce. Opravná poloţka byla vytvořena v minulých účetních obdobích 
ve výši 100% hodnoty pohledávky. Jedná se o pohledávku, která byla splatná 14.3.2003 
a podnik tuto pohledávku uplatnil u soudu, který následně vydal pravomocný platební 
rozkaz. Jiné opravné poloţky nejsou v účetnictví evidovány. Ke dni 31.12.2010 nebyla 
účetní jednotkou vytvořena ani zrušena ţádná opravná poloţka k pohledávkám. 
Při pohledu na výše uvedený seznam pohledávek po splatnosti je zřejmé, ţe účetní 
jednotka aktuálně nemá větší potíţe s nedobytnými pohledávkami staršího data. 
Výjimku tvoří pouze jediná pohledávka, jejíţ výše není sice zanedbatelná, avšak odpis 
pohledávky by neměl podniku způsobit větší potíţe, zvlášť kdyţ jiţ v minulosti byla 
na tento odpis vytvořena „rezerva“ v podobě opravné poloţky a odpis této pohledávky 
do nákladů v budoucnu nebude mít vliv na účetní hospodářský výsledek. 
U pohledávek do 90 dní po splatnosti se dá předpokládat, ţe riziko nezaplacení ještě 
není velké, tedy ţe pravděpodobnost jejich brzkého splacení je stále relativně vysoká. 
Pohledávky se však musí posuzovat jedna po druhé, protoţe i inkaso pohledávek 
s kratší dobou po splatnosti můţe být ohroţeno kvůli náhlé změně platební schopnosti 
dluţníka, o kterém se účetní jednotka můţe dozvědět přímo od dluţníka, či nepřímo 
jiným způsobem. 
V rozmezí 90 aţ 365 dní po splatnosti je v uvedeném seznamu pouze jediná 
pohledávka, jejíţ výše je relativně malá. Vzhledem k tomu, ţe odběratelé podniku 
většinou nemívají problém s úhradou menších pohledávek, je takovéto dlouhé prodlení 
náznakem výrazně zhoršené platební schopnosti dluţníka a účetní jednotka by 








3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ  
Jednotlivá doporučení ke zlepšení stávající situace v oblasti pohledávek ve sledované 
společnosti čerpají z poznatků získaných analýzou současného stavu provedenou 
v předchozí kapitole. Tato doporučení většinou nemohou být obecně platná pro všechny 
společnosti, protoţe vycházejí ze specifických podmínek konkrétního subjektu. 
Takovými podmínkami jsou například velikost společnosti vyjádřená počtem 
zaměstnanců, ročním obratem či úhrnem rozvahových aktiv, dalšími podmínkami 
mohou být obor podnikání, specifika výroby, firemní kultura, podniková strategie apod. 
Jiný systém řízení pohledávek bude mít zřejmě společnost s velkým mnoţstvím 
zákazníků s malým podílem na celkových trţbách a jiný bude mít firma s relativně 
malým mnoţstvím zákazníků. Stejně tak firma s velkým mnoţstvím zaměstnanců bude 
mít díky větší specializovanosti svých pracovníků pravděpodobně propracovanější 
systém řízení pohledávek neţ firma s deseti zaměstnanci. 
Návrhy na zlepšení stávající situace vţdy zohledňují jejich přínosy, ale také náklady, 
které s sebou přinášejí. A nemusejí to být jen náklady účetní, ale jakékoliv ekonomické 
náklady spojené s realizací určitého opatření jako například větší pracovní zátěţ 
jednotlivých pracovníků, potenciální ztrátu zákazníků a jiné. 
V analytické části byly shledány nedostatky a moţnosti ke zlepšení jak v oblasti 
komplexní péče o pohledávky, tak i v oblasti tvorby opravných poloţek k pohledávkám. 








3.1 Návrhy na zlepšení v  oblasti řízení pohledávek  
Stav pohledávek z obchodního styku tvoří téměř 50% celkového stavu aktiv společnosti 
a na jejich financování je z tohoto důvodu potřeba velké mnoţství zdrojů. Pokud by se 
podařilo sníţit celkový stav pohledávek z obchodních vztahů, znamenalo by to za jinak 
nezměněných podmínek výrazné sníţení potřeby kapitálu a zároveň zvýšení rentability 
zbylého kapitálu. Toto je důvod, proč by se podnik měl pokusit o zlepšení v oblasti 
řízení pohledávek. 
Během analýzy současného stavu systému řízení pohledávek v podniku byly zjištěny 
následující problematické oblasti či oblasti potenciálně vhodné pro zlepšení: 
 vysoký podíl stavu pohledávek po splatnosti na celkovém stavu pohledávek 
z obchodních vztahů a rostoucí trend tohoto stavu, 
 před udělováním obchodních úvěrů nejsou dostatečně zjišťovány informace 
o odběratelích, 
 nejsou stanoveny skupiny zákazníků podle významnosti ani pravidla 
pro stanovování těchto skupin, 
 platební podmínky zákazníků jsou zpravidla podnikem akceptovány, 
 platební podmínky nezohledňují významnost zákazníků, 
 při akceptaci smluv a udělování úvěrů nedochází ke kontrole předchozích 
nesplacených pohledávek ani historie platební morálky, 
 nejsou stanovena pravidla a odpovědnost za průběţné monitorování a případné 
vymáhání splatných pohledávek. 
Výše uvedené oblasti budou postupně detailněji rozebrány v následujících kapitolách. 
3.1.1 Návrh vytvoření skupin zákazníků 
Jedním z výstupů analytické části této práce bylo zjištění, ţe 86% trţeb společnosti je 
tvořeno pouhými 14% zákazníků. Z toho je na první pohled jasné, ţe někteří zákazníci 
jsou pro firmu více důleţití neţ jiní. Je tedy zaráţející, ţe v podniku nejsou dána ţádná 
formální pravidla pro diferencovaný přístup k odběratelům. 
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Přitom pokud chce firma efektivněji řídit své pohledávky, členění zákazníků do různě 
významných skupin a následný diferencovaný přístup k takto vytvořeným skupinám 
zákazníků je jedním z faktorů pomáhajících tohoto cíle dosáhnout. 
Nejprve je třeba stanovit kritéria, na základě kterých bude hodnocení prováděno. Jelikoţ 
je sledovaný podnik spíše menší společností, měl by tomu odpovídat i systém 
hodnocení zákazníků. Počet kritérií slouţících k hodnocení by měl být relativně malý, 
kritéria by měla být srozumitelná a jednoduchá, stejně tak celý systém hodnocení by 
měl být relativně jednoduchý. 
Základní kritéria, připadající v úvahu pro hodnocení, by mohla být: 
 trţby za předchozích 12 měsíců – vyjádření kritéria v procentuálním podílu 
k celkovým trţbám by bylo lepší pro dlouhodobější pouţití tohoto ukazatele neţ 
vyjádření v absolutním čísle, ale z důvodu jednoduchosti a srozumitelnosti je 
zvolena právě absolutní hodnota, 
 rentabilita trţeb zákazníka – momentálně nejsou tyto údaje v podniku 
k dispozici, toto kritérium tedy není v současnosti vhodné, 
 platební disciplína – hraje důleţitou roli v procesu schvalování obchodního 
úvěru a platebních podmínek, 
 počet zakázek za rok – jiţ bylo zmíněno, ţe náklady na získávání informací 
u zákazníků, kteří opakovaně odebírají zboţí, jsou niţší, neţ u zákazníků, kteří 
ročně uskuteční jednu či dvě objednávky, taktéţ moţnost zadrţení plánované 
dodávky při problémech s placením je u zákazníků s opakovanými nákupy větší, 
neţ u zákazníků objednávajících sporadicky, 
 vzájemné vztahy vedení obou společností – vedení podniku bude mít 
pravděpodobně zájem na tom, podílet se na hodnocení významnosti odběratelů a 
v rámci udrţování přátelských vztahů některým společnostem udělovat lepší 
podmínky, neţ by odpovídaly hodnotám výše uvedených kritérií. Problém by 
mohl nastat, pokud by vedení společnosti takovýmto způsobem nepromyšleně 
upřednostňovalo velkou část odběratelů, toto kritérium by mělo slouţit k zvýšení 




Samotný jednoduchý model bodování by mohl vypadat následovně. Jednotlivé 
hodnocené ukazatele by byly následující: trţby za předchozích 12 měsíců, průměrný 
počet dní prodlení s úhradou faktur a vzájemné vztahy vedení obou společností. 
Tabulka č. 18: Návrh jednoduchého modelu bodování zákazníků 
          
kritérium váha slovně číselně body 
tržby v Kč za předchozích 12 měsíců 40% nízké < 100.000 10 
    průměrné 100.000 až 500.000 20 
    vysoké > 500.000 40 
průměrný počet dní prodlení s úhradou 10% dobrá < 7 10 
    průměrná 7 až 14 5 
    špatná > 14 0 
vzájemné vztahy vedení společností 50% významné --- 50 
    běžné --- 20 
    špatné --- 0 
          
 
V tabulce je uveden slovní popis kritéria, respektive ukazatele, dále je zde váha, kterou 
má toto kritérium v rámci modelu, slovní hodnocení ukazatele, číselné hraniční hodnoty 
intervalů a příslušná hodnota bodů. 
Maximální počet dosaţitelných bodů je 100, minimum je 10. Zákazníci, kteří dosáhnou 
60 a více bodů budou zařazeni do skupiny významných zákazníků, kterým mohou být 
poskytovány výhodnější platební a další podmínky. 
Největší váhu v modelu má kritérium, jehoţ bodování závisí na vůli vedení společnosti. 
Jinými slovy vedení společnosti můţe svým označením vztahu s obchodním partnerem 
za významný zařadit zákazníka do nejvýznamnější skupiny bez ohledu na ostatní 
kritéria. Zároveň svým označením vztahu za špatný můţe blokovat zařazení zákazníka 
do skupiny nejvýznamnějších, byť jsou ostatní kritéria sebelepší. Druhým důleţitým 
kritériem s váhou 40% je součet trţeb za předchozích 12 měsíců. Všechny moţné 
varianty zákazníků včetně jejich obodování a zařazení do skupiny významných 




Tabulka č. 19: Moţné typy zákazníků a jejich hodnocení dle navrhovaného modelu 
          
slovní popis ukazatelů zákazníka       dosažené body 
vysoké tržby, dobrá morálka, významné vztahy     100 
vysoké tržby, průměrná morálka, významné vztahy   95 
vysoké tržby, špatná morálka, významné vztahy     90 
průměrné tržby, dobrá morálka, významné vztahy   80 
průměrné tržby, průměrná morálka, významné vztahy   75 
vysoké tržby, dobrá morálka, běžné vztahy     70 
průměrné tržby, špatná morálka, významné vztahy   70 
nízké tržby, dobrá morálka, významné vztahy     70 
vysoké tržby, průměrná morálka, běžné vztahy     65 
nízké tržby, průměrná morálka, významné vztahy   65 
vysoké tržby, špatná morálka, běžné vztahy     60 
nízké tržby, špatná morálka, významné vztahy     60 
vysoké tržby, dobrá morálka, špatné vztahy     50 
průměrné tržby, dobrá morálka, běžné vztahy     50 
vysoké tržby, průměrná morálka, špatné vztahy     45 
průměrné tržby, průměrná morálka, běžné vztahy   45 
vysoké tržby, špatná morálka, špatné vztahy     40 
průměrné tržby, špatná morálka, běžné vztahy     40 
nízké tržby, dobrá morálka, běžné vztahy       40 
nízké tržby, průměrná morálka, běžné vztahy     35 
průměrné tržby, dobrá morálka, špatné vztahy     30 
nízké tržby, špatná morálka, běžné vztahy       30 
průměrné tržby, průměrná morálka, špatné vztahy   25 
průměrné tržby, špatná morálka, špatné vztahy     20 
nízké tržby, dobrá morálka, špatné vztahy     20 
nízké tržby, průměrná morálka, špatné vztahy     15 
nízké tržby, špatná morálka, špatné vztahy     10 
          
  
Červenou barvou jsou uvedeny typy zákazníků, kteří by byli zařazeni mezi významné 
zákazníky. Kromě skupiny významných zákazníků by mohla být vytvořena i skupina 






3.1.2 Návrh opatření v procesu schvalování obchodních smluv 
3.1.2.1 Rozšíření platby předem u nových zákazníků 
Obchodní oddělení nebylo doposud během procesu přijímání návrhů na uzavření 
smlouvy a jejich schvalování vázáno téměř ţádnými pravidly určujícími platební 
podmínky. Pracovníci při potvrzování kontraktů vyţadovali po nových zákaznících 
platbu předem, pokud celková hodnota kontraktu nepřesáhla 15 tisíc Kč. Tuto platební 
podmínku navrhuji rozšířit tak, aby nový zákazníci museli uhradit jakoukoliv dodávku 
předem i při vyšší ceně neţ 15 tis. Kč. Není nezbytně nutné, aby odběratel prováděl 
úhradu v hotovosti, ale mohl by provést bezhotovostní převod na základě vystavené 
zálohové faktury splatné před předáním zboţí. Takto by byla eliminována potřeba 
časově náročného hledání informací a ověřování zákazníků, kteří objednávají 
u společnosti poprvé a podruhé se jiţ nevracejí. Moţná nevýhoda spočívá v moţnosti 
ztráty daného kontraktu. V takovém případě je na společnosti, aby zváţila moţný přínos 
zakázky a odpovídajícím způsobem platební podmínku upravila. 
3.1.2.2 Ověřování informací o zákaznících 
Před tím, neţ je odběrateli ve smlouvě poprvé odsouhlaseno poskytnutí obchodního 
úvěru, je nutné, aby předem stanovený pracovník obchodního či ekonomického útvaru 
vyhledal dostupné informace o odběrateli. Především by měly být vybraným 
pracovníkem přezkoumány zápisy v obchodním rejstříku, dokumenty ve sbírce listin, 
údaje o insolvenčním, exekučním či jiném řízení a další dostupné informace ze zdrojů 
uvedených v teoretické části této práce. V případě pochybností o bonitě odběratele 
vyjednat se zákazníkem moţnosti úhrady před převzetím či jednu z forem zajištění 
úvěru. 
Přínosem tohoto opatření by mělo být sníţení rizika poskytnutí obchodního úvěru 
pochybnému subjektu a předcházení vzniku části problémových pohledávek. S tímto 
opatřením je spojeno větší časové zatíţení vybraného pracovníka, počet nových 
zákazníků ve sledované společnosti je však relativně málo a dodatečné zatíţení by 
nemělo být příliš velké. 
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3.1.2.3 Změna délky splatnosti faktur 
Pracovníci obchodního útvaru doposud nebyli při potvrzování obchodních smluv včetně 
platebních podmínek nijak formálně vázáni vnitřními předpisy. Docházelo tak 
k potvrzování platebních podmínek, které navrhoval zákazník a i méně významnému 
zákazníkovi tak mohla být udělena nadstandardně dlouhá splatnost. Obecně by podnik 
měl usilovat o co největší zkrácení splatností, které jsou ještě zákazníkem 
akceptovatelné. 
Pracovníci potvrzující platební podmínky by měli být vázání vnitřním předpisem 
určujícím, komu mohou být uděleny určité platební podmínky. Takový vnitřní předpis 
by mohl mít následující obsah. 
Standardně lze udělit obchodní úvěr s maximální splatností 14 dní od dodání zboţí. 
Vyšší splatnost můţe pracovník oprávněný k potvrzování smluv udělit jen v případě, ţe 
odběratel patří do skupiny významných zákazníků. V takovém případě můţe udělit úvěr 
s maximální splatností 30 dní od dodání. Delší doba splatnosti musí být projednána 
individuálně s vedením společnosti. 
Přínos tohoto opatření spočívá v stanovení určitého rámce, ve kterém se musí 
obchodník pohybovat a znemoţňuje tak jeho svévolnému prodluţování splatností úvěrů 
odběratelům. To by mělo mít za následek zkrácení průměrné délky splatnosti 
pohledávek a sníţení jejich průměrného stavu v aktivech společnosti.  
3.1.2.4 Kontrola platební morálky při uzavírání smluv 
Zkrácení doby obratu pohledávek je cílem i tohoto návrhu, není však zaměřený 
na zkracování splatnosti pohledávek, ale na sniţování prodlení s jejich úhradou. 
U kaţdého nového návrhu na uzavření smlouvy by měl obchodník či jiná pověřená 
osoba zkontrolovat, zda nemá odběratel v dané chvíli neuhrazené pohledávky 
po splatnosti. V takovém případě je moţné vnitřním předpisem upravit, aby smlouva 
mohla být potvrzena pouze za podmínky úhrady před převzetím zboţí a současně 
okamţitého vyrovnání starší pohledávky. Vnitřním předpisem by také bylo dobré 
upravit, aby pověřená osoba při uzavírání nové smlouvy měla povinnost zkontrolovat 
platební historii zákazníka. V případě překročení určité předem stanovené průměrné 
hodnoty prodlení s minulými úhradami by odpovědná osoba musela poţádat zákazníka 
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o zlepšení platební morálky pod pohrůţkou neudělení obchodních úvěrů u budoucích 
zakázek. 
3.1.2.5 Skonto za dřívější platbu 
Skonto za dřívější platbu v současné době není podnikem z vlastní iniciativy pouţíváno. 
Tato platební podmínka je uplatňována pouze u jednoho zahraničního zákazníka, který 
na této podmínce trvá. Konkrétně jde o podmínku, kdy zákazník dostane slevu 
z celkové ceny ve výši 3% při platbě do 14 dní od dodání zboţí, pokud nezaplatí 
v tomto termínu, pak musí zaplatit celou částku do 30 dní od dodání zboţí. Jestliţe 
efektivní sazbu skonta přepočteme dle vzorce z teoretické části práce na roční úrokovou 
sazbu, získáme hodnotu 69,6%. Takto extrémně vysoká úroková sazba by měla být 
z pohledu podniku neakceptovatelná. Dá se říci, ţe výše uvedená podmínka uţ není 
skontem za předčasnou platbu v pravém slova smyslu, protoţe nevychází z nákladů 
na alternativní zdroje financování, ale představuje spíše prodejní slevu z kupní ceny. 
Podnik je schopen financovat odběratelský úvěr bankovním úvěrem, který je 
v současnosti poskytován za roční úrokovou sazbu přibliţně 5%. Při takové výši roční 
úrokové sazby bankovního úvěru by měl podnik udělit zahraničnímu odběrateli dle 
vzorců uvedených v teoretické části textu skonto 0,22% při podmínce 0,0022/14; 0/30. 
Zavedení skonta za dřívější platbu u určité skupiny zákazníků, například u méně 
významných, nebo méně často nakupujících, by mohl být správný krok pro sníţení 
zpoţďování inkasa a tedy sníţení průměrného stavu obchodních pohledávek. 
Při současné relativně krátké době splatnosti pohledávek a zároveň při velmi nízkých 
sazbách bankovních úvěrů by zřejmě sazba skonta v řádech desetin procent z ceny 
dodávky, jak vychází dle vzorce pro výpočet sazby skonta, odběratele dostatečně 
nemotivovala k provedení dřívější platby. Obvykle se v obchodních vztazích pouţívá 
sazba skonta ve výši 2% z celkové ceny. Pro představu, při platební podmínce 0,02/10; 
0/30 to představuje roční sazbu skonta ve výši 36,7%. Náklady kapitálu na dobu 20 dní 
(tedy na délku poskytnutého takového skonta) při roční úrokové sazbě bankovního 
úvěru ve výši 5% jsou 0,28% z celkové ceny. Pokud by se tedy podniku podařilo ať uţ 
otevřeně nebo skrytě předem zvýšit smluvní cenu o 1,72% a zákazníkovi poskytnout 
platební podmínku 0,02/10; 0/30, pak by hodnota dodávky po odečtení skonta úročená 
náklady kapitálu měla být stejná jako hodnota dodávky před zavedením skonta a 
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zvýšením smluvní ceny. Takové zvýšení ceny by v podmínkách smluvních cen 
u zakázkové výroby nemělo být nerealizovatelné. Tímto opatřením by bylo docíleno 
zrychlení inkasa pohledávek s pozitivním dopadem na potřebu čistého pracovního 
kapitálu. 
 
3.1.2.6 Výhrada vlastnictví 
Analýzou stávající situace bylo zjištěno, ţe podnik na svých fakturách uvádí informaci 
o tom, ţe aţ do okamţiku úplného zaplacení kupní ceny zůstává zboţí majetkem 
dodavatele. Dále bylo zjištěno, ţe toto ujednání není zaneseno do návrhu kupní 
smlouvy. V takovém případě nemá informace na vystavovaných fakturách ţádnou 
právní váhu, protoţe jde pouze o jednostranný akt ze strany podniku, se kterým 
zákazník nebyl předem seznámen a se který ve smlouvě nepotvrdil. Podnik by tedy měl 
ve svých interních pravidlech stanovit příslušnému pracovníkovi povinnost toto 
ustanovení do návrhu kupní smlouvy přidat. V takovém případě by při akceptaci tohoto 
návrhu smlouvy odběratelem jiţ výhrada vlastnictví byla závazná pro obě smluvní 
strany. 
Platnost výhrady vlastnictví by pak mohla zlepšit postavení podniku v případě, ţe by 
zákazník neuhradil kupní cenu. Nutno dodat, ţe výrobky dodávané podnikem 
zákazníkům většinou plní svůj účel pouze pro daného zákazníka a pro jiné odběratele 
nemají ţádnou cenu. To znamená, ţe by podnik zřejmě výrobky získané zpět do svého 
drţení nebyl schopen zpeněţit jiným způsobem. Toto ustanovení by tedy mělo charakter 
spíše preventivního opatření motivujícího zákazníka k úhradě pod pohrůţkou odebrání 
zboţí.  
3.1.2.7 Úroky z prodlení a penále 
Absence ustanovení o smluvní výši úroků z prodlení či o jiné sankci při prodlení 
odběratele s úhradou faktur není v souladu se zájmy podniku. Přitom zavedení tohoto 
opatření by nevyvolalo ţádné podstatné zvýšení nákladů ani zvýšení pracnosti 
pro pověřené zaměstnance. Podnik by tedy měl nechat tato ustanovení vyhotovit 
právním zástupcem ve standardním znění a poté uloţit stanoveným pracovníkům 
povinnost přidávat toto ustanovení jako další ujednání do návrhu smlouvy. 
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Aktuální absence tohoto ustanovení staví podnik do slabší pozice při vymáhání svých 
pohledávek, protoţe firmy se špatnou platební morálkou pravděpodobně mívají vyšší 
náklady na zdroje financování, neţ je zákonná výše úroků z prodlení, které můţe podnik 
po dluţníku poţadovat. Moţnost úhrady úroků z prodlení není tedy pro tyto odběratele 
dostatečnou motivací k úhradě dluţné částky. 
Dále také absolutní výše částky úroků z prodlení v zákonem dané výši z malých 
dluţných částek i při delším prodlení je zanedbatelně nízká a nepokryje náklady 
na vymáhání pohledávek, jako jsou telefonní poplatky, poštovní známky či mzda 
pracovníka. Proto je dobré stanovit v obchodní smlouvě také fixní výši penále či 
poplatku za prodlení úhrady, která není vázána na výši dluţné částky. 
3.1.3 Návrh opatření při kontrole úhrad pohledávek a jejich vymáhání 
Zlepšení v oblasti kontroly dodrţování splatnosti pohledávek a jejich vymáhání by mělo 
především spočívat ve vymezení jednoznačné kompetence a odpovědnosti za jednotlivé 
kroky v tomto procesu a stanovení závazných pravidel a postupů při zjištění nedodrţení 
splatnosti ze strany zákazníků. Taková pravidla by měla závazně stanovit minimálně: 
 kdo je odpovědný za sledování dodrţování lhůt splatnosti, 
 jaké informace předává ostatním pracovníkům, kteří by měli být informováni 
o platební kázni zákazníků, v jaké formě tyto informace budou a kdy budou 
předávány, 
 jakým způsobem bude urgována úhrada pohledávky po splatnosti, kdo ponese 
odpovědnost za provedenou urgenci a v jakém okamţiku je nutné tuto urgenci 
provést.  
K výše poloţeným otázkám navrhuji následující řešení. 
Za sledování dodrţování lhůt splatnosti by měl být odpovědný vybraný pracovník 
ekonomického útvaru společnosti. Tato varianta by měla být nejpřirozenější, i kdyţ by 
tuto činnost mohl provádět i pracovník obchodního oddělení. 
Výše uvedený pracovník by měl nejméně kaţdý týden v papírové či elektronické 
podobě předávat pracovníkům obchodního útvaru a vedení společnosti sestavy 
odběratelů a jejich neuhrazených splatných pohledávek. Ideálním řešením by bylo, aby 
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tyto informace mohli ostatní zaměstnanci získávat přímo z informačního systému, 
ovšem tento způsob není v současné době technicky moţné zabezpečit. 
Pokud prodlení odběratele, který patří do skupiny významných zákazníků, s placením 
pohledávky přesáhne 7 kalendářních dní, informuje pracovník pověřený sledováním 
pohledávek bezodkladně pracovníka obchodního útvaru, který naváţe telefonický 
kontakt se zákazníkem a zdvořilou a více méně neformální formou zjistí, zda zákazník 
obdrţel fakturu a zda se při dodávce nevyskytl nějaký problém. V případě, ţe jde 
o běţného zákazníka, vyhotoví pracovník pověřený sledováním pohledávek 
bezodkladně 1. Upomínku v písemné formě, která bude obsahovat text: „Kontrolou 
přijatých plateb jsme zjistili, ţe dosud nebyla uhrazena naše faktura – daňový doklad 
číslo XY ze dne X.X.XXXX znějící na částku X,X Kč vč. DPH, která byla splatná dne 
X.X.XXXX. Věříme, ţe se jedná pouze o nedopatření, a proto prosíme o provedení 
kontroly Vašich plateb“ a tato upomínka bude odeslána stejnou formou, jaká je u tohoto 
zákazníka pouţita pro odeslání faktur. 
V případě, ţe první urgence nebude účinná a prodlení významného zákazníka přesáhne 
20 dní, podá o této skutečnosti pracovník sledující pohledávky informaci pracovníkovi 
obchodního útvarua co nejdříve vyhotoví upomínku, která bude obsahovat text: 
„Kontrolou přijatých plateb jsme zjistili, ţe dosud nebyla uhrazena naše faktura – 
daňový doklad číslo XY ze dne X.X.XXXX znějící na částku X,X Kč vč. DPH, která 
byla splatná dne X.X.XXXX. Věříme, ţe se jedná pouze o nedopatření, a proto prosíme 
o provedení kontroly Vašich plateb.“ Tato upomínka bude odeslána stejnou formou, 
jaká je u tohoto zákazníka pouţita pro odeslání faktur. Pokud bude trvat prodlení 
u běţného zákazníka více neţ 20 dní, pracovník sledující pohledávky odešle co nejdříve 
doporučenou poštou na adresu sídla firmy upomínku, která bude obsahovat následující 
text: „Dne X.X.XXXX Vám byla zaslána upomínka platby naší faktury – daňového 
dokladu číslo XY ze dne X.X.XXXX, splatné dne X.X.XXXX. Dosud jsme však 
neobdrţeli úhradu výše uvedené faktury. Tímto Vás ţádáme, abyste úhradu provedli 
obratem. Smluvní úroky z prodlení k dnešnímu dni činí X,X Kč. Nebude-li výše 
uvedená částka připsána na náš účet do X.X.XXXX, vyúčtujeme Vám smluvní úroky 
z prodlení a nebudeme Vám moci u Vašich budoucích objednávek garantovat 
poskytnutí bezhotovostní úhrady.“ 
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Bude-li významný zákazník v prodlení s úhradou faktury více neţ 45 dní, předá tuto 
informaci pracovník bezodkladně vedení společnosti, které zváţí další individuální 
kroky. V případě běţného zákazníka odešle pracovník do vlastních rukou ředitele či 
jednatele zákazníka poslední upomínku obsahující mimo jiné tento text: „Ţádáme Vás 
důrazně, abyste uhradili naši fakturu číslo XY ze dne X.X.XXXX splatnou dne 
X.X.XXXX. Nebude-li celá výše uvedená částka připsána na náš účet č. X/YYYY 
vedený u XY banky nejpozději do X.X.XXXX, předáme jiţ bez dalšího věc právnímu 
zástupci k soudnímu vymáhání. V takovém případě budeme ţalovat téţ smluvní úroky 
z prodlení a náhradu nákladů řízení včetně právního zastoupení.“ Jestliţe zákazník 
neuhradí ve stanoveném termínu fakturu, předá pracovník okamţitě kopie všech 
dokladů vztahujících se k dané pohledávce vedení společnosti, která rozhodne o dalším 
postupu. 
 
3.2 Návrhy na zlepšení v  oblasti opravných poloţek  
Aktuální stav tvorby opravných poloţek není v souladu s účetními předpisy. Tvorba 
opravných poloţek z hlediska daňových zákonů je v pořádku, ovšem z hlediska 
účetního není systém vytváření opravných poloţek k pohledávkám dostačující. Jak jiţ 
bylo uvedeno v části zabývající se zkoumáním současného stavu, účetní jednotka 
dostatečně nevytváří účetní opravné poloţky sniţující ocenění pohledávek a tím její 
účetnictví nepodává dostatečně poctivý a věrný obraz o skutečném stavu majetku a 
hospodaření. 
Jde tedy o to, v jaké výši stanovit tvorbu opravné poloţky v závislosti na době, která 
uběhla od její splatnosti, aby tyto opravné poloţky odráţely co nejlépe riziko spojené 
s budoucí nedobytností pohledávky a jejím neuhrazením ze strany dluţníka. Graf č. 4 
přehledně zobrazuje, ţe více neţ 99% všech pohledávek, které se dostaly do prodlení, 
bylo v roce 2010 uhrazeno do 120 dní po splatnosti.  Jestliţe tedy pohledávka není 
zaplacena ve lhůtě 120 dní po splatnosti, pravděpodobnost toho, ţe nebude řádně 
uhrazena, je v tomto časovém bodě zatím relativně malá, ale po tomto termínu se riziko 
začne razantně zvyšovat. Proto by mohla opravná poloţka být tvořena jiţ 
na pohledávky, které jsou neuhrazené déle neţ 120 dní po splatnosti a její výše by 
78 
 
mohla činit 10% aţ 20%. V případě, ţe prodlení s úhradou pohledávky trvá více neţ 
240 dní, riziko nezaplacení je jiţ podstatně vyšší a i po tomto časovém bodu se dále 
zvyšuje. Opravná poloţka by mohla být tvořena ve výši 40% aţ 50 %. Při prodlení 
delším neţ jeden rok je jiţ zcela zřejmé, ţe odběratel je v platební neschopnosti a 
pravděpodobnost nesplacení takovéto pohledávky je dle odhadu vyšší neţ 50%. 
Opravná poloţka k takovým pohledávkám by měla být tvořena ve výši 60% aţ 70%. 
Vyšší opravné poloţky neţ výše uvedené by měla účetní jednotka tvořit v případě, ţe 
má dostatečné důkazy o tom, ţe dluţník nemá dostatek majetku na splacení svých 
závazků. 
Společnost by tedy měla upravit vnitřní směrnici pro tvorbu opravných poloţek 
následujícím způsobem. 
K rozvahovému dni bude účetní jednotka vytvářet účetní opravné poloţky 
k neuhrazeným pohledávkám, u kterých ode dne splatnosti uplynulo: 
 120 dní, ve výši 10%, 
 240 dní, ve výši 50%, 
 360 dní, ve výši 70%. 
Vyšší opravné poloţky vytvoří účetní jednotka v případě, ţe bude mít relevantní 
informace o tom, ţe dluţník nemá dostatek majetku na úhradu svých závazků a bylo 
proti němu například zahájeno insolvenční řízení nebo řízení exekuční, které potvrdilo 
nedostatek majetku apod. 
Tato změna přinese pozitivní dopad na dodrţování zákonných předpisů v oblasti vedení 
účetnictví a účetní závěrka bude podávat věrnější a poctivější obraz o účetní jednotce. 
Ekonomické náklady spojené s touto změnou by měly být zanedbatelné. V důsledku 
navrhované změny by mohlo dojít k úpravě budoucích hospodářských výsledků a 
vykazovaných stavů aktiv v návaznosti na to, jaký bude stav pohledávek po splatnosti a 
jak dlouhá u těchto pohledávek bude doba po jejich splatnosti k poslednímu dni 
budoucích účetních obdobích. 
Pokud by navrhovaná změna vnitřních směrnic byla aplikovaná jiţ na účetní období 
končící dnem 31.12.2010, byla by v důsledku aktuálně relativně malých problémů 
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s nedobytnými pohledávkami vytvořena účetní opravná poloţka ve výši 546 Kč pouze 
k jedné neuhrazené pohledávce. O tuto částku by byl niţší účetní hospodářský výsledek, 
vliv na daňový základ by nebyl ţádný. To, ţe se účetní jednotka k 31.12.2010 
nepotýkala s problémovými pohledávkami neznamená, ţe se tento stav nemůţe v blízké 
době změnit, a jiţ při sestavování účetní závěrky za rok 2011 by mohly navrhované 
účetní opravné poloţky přispět k tomu, aby účetnictví podávalo věrný a poctivý obraz 





Analýza současného stavu pohledávek ve sledovaném podniku ukázala, ţe stav 
pohledávek z obchodních vztahů tvoří podstatnou část celkového stavu aktiv 
společnosti a je tedy třeba, aby jim vedení společnosti věnovalo adekvátní pozornost. 
Jejich správným řízením by mohlo být dosaţeno efektivnějšího vyuţívání stávajících 
zdrojů financování či moţnost sníţení výše těchto zdrojů a dosaţení větší rentability 
vlastního či celkového kapitálu. V této práci bylo navrţeno několik opatření, díky 
kterým by tohoto stavu mohlo být dosaţeno. 
Nejpodstatnější oblastí řešení pohledávek z hlediska dosaţení moţného zlepšení je 
systém diferencovaného přístupu k různě významným skupinám zákazníků. V této 
oblasti byl předloţen návrh modelu rozřazování zákazníků do jednotlivých skupin 
významnosti podle vybraných kritérií a také byly navrţeny moţné platební podmínky 
přidělované těmto skupinám zákazníků. 
V návrhové části jsou také doporučeny změny v procesu schvalování smluvních 
podmínek. Tyto změny jsou postaveny na formalizování postupů a přesném stanovení 
pravomocí a povinností pracovníků podniku, kteří jsou odpovědni za schvalování 
smluvních podmínek. Díky těmto změnám by nemělo jiţ docházet k potvrzování 
pro podnik nevýhodných platebních podmínek nebo schvalování obchodních úvěrů 
neznámým subjektům. 
Výše uvedené změny by při jejich zavádění neměly vyţadovat podstatné zvýšení 
nákladů. Jejich zavedení by mohlo ovlivnit časové vytíţení některých pracovníků 
společnosti a také by vyţadovalo jejich důsledné proškolení. 
Jedním z navrhovaných opatření je také změna v oblasti účtování opravných poloţek 
k pohledávkám. Toto opatření by mělo zajistit, aby účetnictví společnosti bylo 
v souladu s účetními právními normami a aby podávalo věrný obraz o stavu 
hospodaření podniku. Implementace tohoto opatření v podobě změny vnitřních účetních 
směrnic by měla být relativně jednoduchá. 
Navrhovaná řešení by měla pomoci zlepšit současný stav v oblasti pohledávek v daném 
podnikatelském subjektu. Toto zlepšení by se mohlo po jejich realizaci projevit 
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(za jinak nezměněných podmínek) především ve sníţení průměrného stavu pohledávek 
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